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El liderazgo ha emergido en los Gltimos tiempos como un factor diferencial dentro
del mundo empresarial, siendo la hoteleria un sector que no ha sido ajeno a la influencia
de los lideres. No obstante, a diferencia de otros sectores empresariales, su estudio no se
ha desarrollado en profundidad, sobre todo en lo relacionado con la influencia en la
satisfaccion laboral y en la satisfaccion de los huespedes. Con la intencién de dar
respuesta a los citados aspectos, el objetivo del presente estudio fue analizar la relacion
del liderazgo (transformacional y auténtico) con la satisfaccion laboral y satisfaccion de
clientes, asi como la asociacion entre la satisfaccion laboral y la de clientes. Ademas, los
resultados fueron analizados en base a modelos logisticos. Para ello, se seleccion6 una
muestra de 19043 sujetos (directores, jefes de departamento y clientes) de 8 hoteles de
una marca hotelera espafiola en las Islas Canarias, entre los afios 2016 y 2017, a través
del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-6s), el Authentic Leadership
Questionnaire (ALQ), el Minessota Satisfaction Questionnaire (MSQ) y el programa
Review Pro. Los resultados indicaron hallazgos diversos en base al binomio analizado.
Asi, en cuanto a la relacion liderazgo-satisfaccion laboral, la subescala auténtica de
procesamiento equilibrado destac como variable explicativa de la satisfaccion laboral en
casi la totalidad de los departamentos. No obstante, los resultados variaron en los
departamentos de Animacion y Pisos, cuya gestion es externa. Atendiendo al binomio
liderazgo-satisfaccion de clientes, la subescala transformacional de influencia idealizada,
asi como las auténticas de transparencia en las relaciones, moral internalizada y
procesamiento equilibrado coincidieron como explicativas de la satisfaccion de los
clientes en los departamentos de Recepcion, Bar-Restaurante y Cocina. Contrariamente,
la satisfaccion en los departamentos de Animacion y Pisos se explico por la alta
consideracion individualizada (liderazgo transformacional) y la moral internalizada
(liderazgo auténtico). Por altimo, la relacion satisfaccion laboral-satisfaccion de clientes
fue alta en todos los departamentos, a excepcién del de Animacion y Pisos. Atendiendo
a la disonancia de resultados entre los departamentos de gestién propia y los de gestion
externalizada, se realizé un nuevo estudio seleccionando 58 sujetos de la muestra inicial,
y realizando un nuevo analisis, en este caso cualitativo, medido a través del fSQCA. Los
resultados determinaron que altos niveles de liderazgo auténtico en sus cuatro subescalas
son suficientes para incrementar la satisfaccion laboral y que no hay diferencias
significativas entre trabajadores propios y externos, excepto en la importancia de la

conciencia de si mismo. En el caso del liderazgo transformacional se obtuvieron
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combinaciones de tres de las cuatro subescalas en las que siempre estuvo presente la
influencia idealizada y, de la misma forma, no se evidenciaron diferencias significativas
entre trabajadores propios y externos salvo en la presencia de la consideracion
individualizada. La presente investigacion resulta de gran trascendencia para el sector de
la hoteleria, puesto que aporta un posible modelo de gestion que garantice el éxito de los
establecimientos. Y es que, es evidente que el liderazgo ha emergido como capital
influyente dentro del mundo empresarial y de la hoteleria en particular, porque se

convierte en el vehiculo de la satisfaccion laboral que, a su vez, conduce a la satisfaccion

de clientes.

Palabras clave: liderazgo transformacional, liderazgo auténtico, satisfaccion de

clientes, satisfaccion laboral, hoteleria.
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Leadership has emerged in recent times as a differentiating factor in the business
world, including in the hotel industry. However, unlike in other business sectors, the study
of the role of leaders in the hotel industry is underdeveloped, especially in relation to the
influence of leaders on job satisfaction and guest satisfaction. To address this research
gap, this dissertation examines the relationship of leadership (transformational and
authentic) with job satisfaction and customer satisfaction, while also exploring the
association between job satisfaction and customer satisfaction. The results are based on
logistic models. A sample of 19,043 subjects (directors, department heads, and
customers) was selected from 8 hotels from a Spanish hotel chain in the Canary Islands.
The data were collected for the period 2016 to 2017 using the Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-6s), the Authentic Leadership Questionnaire (ALQ), the Minessota
Satisfaction Questionnaire (MSQ) and the Review Pro program. The results provide
diverse findings. Regarding the leadership-job satisfaction relationship, the authentic
subscale of balanced processing is an explanatory variable of job satisfaction for most
departments. However, the results vary for the Entertainment and Housekeeping
departments, where management is outsourced. Regarding the relationship between
leadership and customer satisfaction, the transformational subscale of idealized influence
and the authentic subscales of transparency, internalized moral perspective, and balanced
processing explain customer satisfaction in the Reception, Bar-Restaurant, and Kitchen
departments. Conversely, satisfaction in the Entertainment and Housekeeping
departments is explained by high individualized consideration (transformational
leadership) and internalized moral perspective (authentic leadership). Lastly, the
relationship between job satisfaction and customer satisfaction is strong in all
departments, except Entertainment and Housekeeping. Given the discrepancy in the
results for internally managed and outsourced departments, a further study of 58 subjects
from the initial sample was conducted using fuzzy-set qualitative comparative analysis
(fFsQCA). The results indicate that high levels of authentic leadership (measured in terms
of its four subscales) are sufficient to increase job satisfaction and that there are no
significant differences between internal and outsourced workers, except regarding the
importance of self-awareness. In the case of transformational leadership, the analysis
reveals combinations containing three of the four subscales in which idealized influence
is always present. Similarly, the results imply that there are no major differences between

internal and outsourced workers, except regarding the presence of individualized
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consideration. This study is valuable for the hospitality sector because it offers a
management model proposal to guarantee hotel success. This research shows that
leadership is an influential asset in the business world, particularly in the hotel industry,
acting as a vehicle for job satisfaction, which in turn leads to customer satisfaction.

Keywords: transformational leadership, authentic leadership, customer satisfaction, job
satisfaction, hospitality
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Es popularmente conocido que el siglo XX1 comenzo con el frenesi y expectativas
de nuevos modelos de gestion que han sustituido a los tradicionales y que han hecho
frente a las crecientes demandas de una sociedad global, asi como a la incesante
competitividad que invita a una innovacion constante en las empresas. Dentro de esa
necesidad de cambio y avance constante, destaca el liderazgo empresarial, entendido
como el proceso en el que determinadas personas (lideres) ejercen su influencia sobre
otras personas para el logro de objetivos (Bonifaz, 2012). Pero el liderazgo empresarial
No es un concepto cuyos inicios se circunscriban al presente siglo, puesto que aparecen
evidencias en todos los periodos de la historia: pensadores orientales del siglo VI a.C
(Lao-Tse o Confuncio), clasicos de la Grecia y Roma antigua (Aristoteles, Platon, etc.),
Renacimiento (Maquiavelo), Revolucion Industrial, etc. (Mascaray, 2011). Sin embargo,
el siglo XXI ha sido crucial para la evolucién del estudio del liderazgo, puesto que han
surgido nuevos estilos encaminados a hacer frente al contexto globalizado caracteristico
de la actualidad (Lopez, 2014).

El lider es el protagonista de este proceso, y para ejercer su influencia necesita el
desarrollo y puesta en marcha de ciertas habilidades como la comunicacion, la
motivacion, el coaching, la inteligencia emocional y la proactividad. De la misma forma,
debe retroalimentar, resolver conflictos y empoderar a sus seguidores (Bonifaz, 2012).
En definitiva, su mision es motivar y conducir equipos. Atendiendo a ello, multiples han
sido las teorias que han aportado datos acerca de los atributos de personalidad que deben
caracterizar al lider. Buena muestra de ello han sido las Teorias de Contingencia (Fiedler
y Chemers, 1974; Likert, 1969), la Teoria de la Rejilla Gerencial (Blake y Mounton,
1964), la Teoria Situacional del Liderazgo (Hersey y Blanchard, 1969) y otras mas
actuales como los modelos de liderazgo Transaccional/Transformacional (Bass, 1999) o
las derivadas de la relacion entre liderazgo e inteligencia emocional (Goleman, Boyatzis
y McKee, 2002).

Especial mencion merecen los modelos de liderazgo transformacional y liderazgo
auténtico. Dada su gran aplicabilidad al sector empresarial, se han convertido en los
mayores referentes en el estudio de liderazgo en los ultimos afios. En cuanto al primero,
se fundamenta en la teoria desarrollada por Bass (1985), basandose en los estudios de
Burns (1978) y en el liderazgo carismatico (House, 1977). La importancia de este modelo
radica en su contribucion al incremento de la motivacion intrinseca de los seguidores,

potenciando el cumplimiento de la mision y vision establecidas (Molero y Morales,
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2011). Por otra parte, el liderazgo auténtico ha surgido en los ultimos afios como una
nueva forma de entender la relacién entre el liderazgo, la ética y la conducta
organizacional. Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing y Peterson (2008) lo definieron
como un patron de conducta del lider que promueve las capacidades psicoldgicas
positivas de los seguidores. Los propios autores compararon los componentes del
liderazgo auténtico y el transformacional, poniendo de manifiesto que aunque hay
aspectos comunes, también existen otros que los hacen diferentes, constituyendo la union
de los dos una medida fiable y completa del liderazgo empresarial (Walumbwa et al.,
2008).

Dentro de estos nuevos enfoques empresariales, el turismo, y concretamente la
hoteleria, no ha sido ajena a la fascinacion que despierta este concepto, sobre todo
teniendo en cuenta que la adaptacion al cambio es un requisito imprescindible para la
supervivencia de las economias de mercado (Williams, 2014). La hoteleria se caracteriza
por la venta de un producto que la define: el servicio. Y este depende, entre otras cosas,
de los recursos humanos, la calidad de la prestacion y de la actitud de las personas
encargadas de ofrecer ese servicio, actitud que es motivada por factores relacionados con
la manera de dirigir y que se generan a partir de los estilos de liderazgo de sus directivos
(Lépez, 2014).

Teniendo en cuenta que el producto esencial que venden las empresas hoteleras
es el servicio, es evidente que el objetivo primordial de estas es la satisfaccion del cliente
acerca del producto vendido. La experiencia en el caso de un hotel se centra en la
comprobacion, por parte del consumidor, de si lo que buscaba (habitacién de hotel e
instalaciones) se corresponde con la experiencia vivida. En el caso de que exista una
relacion directa entre lo esperado y lo encontrado habra un cliente satisfecho, pero si la
experiencia es ambigua y es contraria a lo esperado, el resultado sera un cliente
insatisfecho. Atendiendo a ello, los estilos de liderazgo en la direccién de los
establecimientos hoteleros han sido considerados como elementos orientados a la
excelencia y facilitadores de la satisfaccion final de los clientes (de Souza y dos Anjosi,
2014). Pero, ¢qué estilos de liderazgo son los promotores de una mayor satisfaccion de
clientes?, ¢y de la satisfaccion laboral?, ¢es la satisfaccion laboral un factor mediador de
la satisfaccion de los clientes? Estas y otras cuestiones seran objeto de analisis en esta

Tesis Doctoral.
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El presente estudio se estructura en tres partes claramente diferenciadas. La
primera de ellas (Revision Tedrica) estd formada por tres capitulos centrados en la

conceptualizacion del fendmeno de liderazgo, las teorias, estilos, definiciones, asi como

el desarrollo pormenorizado del liderazgo transformacional y auténtico y su relacion con
las variables de estudio. La segunda seccién (Estudio Empirico) consta de tres capitulos,
relativos a los aspectos empiricos, los resultados, asi como la discusion, conclusiones,
limitaciones y futuras lineas de investigacion. Por ultimo, aparece la seccion final
(Bibliografia), que recoge las referencias bibliogréaficas citadas en el estudio.

A continuacion, se detallan los aspectos que seran desarrollados en cada uno de
los capitulos de la presente Tesis Doctoral:

El Capitulo 1 incluye informacion detallada sobre el fendmeno de liderazgo.
Inicialmente, se realiza una revision sobre la conceptualizacion del liderazgo empresarial
alo largo de la historia, para terminar con las aportaciones mas significativas con relacion
a su definicion. Asimismo, se detiene la atencion en los protagonistas implicados en el
fendmeno, es decir, lider y seguidores, para finalizar con un breve recorrido por las teorias
explicativas mas relevantes en el estudio del liderazgo.

El Capitulo 2 trata de caracterizar de manera detallada la informacién mas
relevante acerca de los dos modelos de liderazgo que vertebran la presente investigacion:
liderazgo transformacional y liderazgo auténtico. Asi, para ambos modelos, se exponen
los antecedentes de cada uno de ellos, el concepto y teorias que los sustentan, para
finalizar con las aportaciones de las que ha derivado su estudio y aplicacion, las criticas
vertidas por la comunidad cientifica, asi como las diferencias y puntos en comin con
otros modelos de liderazgo existentes.

El Capitulo 3 se centra en las experiencias del liderazgo dentro del sector de la
hoteleria. Para ello, se realiza una breve panoramica de la aproximacion al sector turistico
y hotelero, para centrar la atencion posteriormente a las evidencias mas significativas que
la literatura cientifica recoge acerca de la influencia del liderazgo en dicho sector. La
segunda parte del capitulo se destina a exponer la relacion entre los dos tipos de liderazgo
seleccionados (transformacional y auténtico) y las variables de estudio, es decir,
satisfaccion laboral y satisfaccion de clientes. Para cada una de las variables se ofrece una
breve definicion del concepto, asi como los modelos explicativos de las teorias que
sustentan a cada variable y las investigaciones previas existentes en relacion con el
liderazgo.
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El Capitulo 4 corresponde al inicio del segundo bloque (Estudio Empirico) y
detalla, por una parte, la justificacion y novedad de la investigacion, asi como los

objetivos e hipotesis de estudio. Ademas, ofrece una descripcion del contexto de la

muestra de estudio, es decir, Islas Canarias, asi como de la empresa hotelera Barceld
Hotel Group, al ser la marca a la que pertenecen los hoteles seleccionados. Acto seguido,
la atencion se centra en el método utilizado, detallando la informacion relativa a la
muestra, variables e instrumentos, el procedimiento realizado, el disefio y el analisis de
datos elegido para el contraste de las hipétesis.

En el Capitulo 5 se analizan los resultados obtenidos en base a las relaciones
establecidas entre el liderazgo (transformacional y auténtico) y la satisfaccion laboral, el
liderazgo (transformacional y auténtico) y la satisfaccion de clientes, asi como la
asociacion entre la satisfaccion laboral y de clientes. Conviene destacar, que se analizan
tanto las diferencias de medias, como modelos de regresion logistica para cada una de las
tres relaciones.

El Capitulo 6 centra su interés en la discusion a través de los resultados obtenidos
y la informacién procedente de la literatura cientifica. Del mismo modo, se establecen las
conclusiones finales, atendiendo a las hipotesis y objetivos de partida, y se especifican
las limitaciones y las futuras lineas de investigacién que quedan abiertas para préximos
estudios. Por ultimo, y coincidiendo con la seccidon final del documento, se recogen las
referencias bibliograficas citadas en la presente Tesis.

El Capitulo 7 expone un estudio complementario partiendo de la muestra
seleccionada, dando respuesta a los principales hallazgos evidenciados en la presente
Tesis y utilizando la metodologia cualitativa basada en el analisis de conjuntos difusos.

A modo de cierre introductorio y de inicio de capitulos, el presente trabajo
pretende aportar informacion relevante al estudio del liderazgo en la hoteleria. Un
fendmeno que no ha recibido tanto interés en el sector hotelero y que en los Gltimos afos
estd generando nuevos paradigmas de gestion centrados en la relacion lider-seguidor, con

resultados favorables para las empresas.
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Capitulo 1:

El liderazgo empresarial: historia, concepto y
definicion

1.1.  Introduccion

Tal y como apuntara Peter Drucker (1999), el liderazgo no se mide por el rango,
ni por los privilegios, los titulos o el dinero. El liderazgo es responsabilidad y la
excelencia de un lider se basa en la capacidad de transformar los problemas en
oportunidades. Estas afirmaciones son un breve apunte de los multiples existentes en la
actualidad acerca de la influencia del liderazgo en el mundo de las organizaciones. Y es
que, el siglo XXl es, sin duda, el siglo de los cambios y adaptaciones, donde las empresas
que no evolucionan de manera paulatina se avocan a la extincion. Como alternativa
emergente al cambio, han irrumpido los modelos de liderazgo, los cuales, han ido
evolucionando a la par de la sociedad (Bonifaz, 2012). Pero para hablar de liderazgo es
necesario realizar una aproximacion al concepto, es por ello, que el presente capitulo
estara destinado a aportar informacion acerca de los aspectos mas trascendentes en torno
a su conceptualizacion.

Inicialmente, se realizard un breve recorrido por los diferentes periodos de la
historia a fin de crear conciencia de la existencia de lideres desde hace varios siglos.
Posteriormente, se detallaran diversas aportaciones con relacion a posibles definiciones

para, acto seguido, centrar la atencidn en las caracteristicas de la figura del lider.
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La segunda parte del capitulo se destinara en su totalidad a las teorias explicativas

del liderazgo, siendo estas divididas en teorias tradicionales y modernas.

1.2.  Conceptualizacion del liderazgo empresarial.

1.2.1. El liderazgo empresarial a traves de la historia

Con el paso de los afios y la evolucion de las civilizaciones, ha existido siempre
la necesidad de saber cudl es la razon por la que ciertos individuos ejercen una influencia
sobre otros, surgiendo ecos que testimonian la aparicion de lideres y seguidores desde el
pasado remoto (Cuevas, 2010). El liderazgo empresarial no es un concepto cuyos inicios
se circunscriban al presente siglo, puesto que aparecen evidencias en todos los periodos

de la historia. La Tabla 1 resume dichas aportaciones.
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Tal y como se observa, todas las sociedades han creado mitos a fin de justificar el
dominio de los lideres y la sumision de los subordinados. Todo ello, a su vez, ha cambiado
de una época a otra, caracterizdndose cada una de ellas por patrones de conducta distintos
que han constituido las diversas sociedades, estando estas clasificadas en funcion del
grado en el que determinados grupos tienen acceso dentro de una sociedad a los recursos,

el prestigio o el poder (Cuevas, 2010).

1.2.2. Concepto y definicion de liderazgo empresarial.

El liderazgo es un elemento esencial en las empresas de la actualidad. En la
historia de toda empresa se han conocido y estudiado a personas que han logrado inspirar
a otras y alcanzar los objetivos propuestos (Bonifaz, 2012). A lo largo de los afios se ha
intentado definir el liderazgo y muchos autores han realizado sus aportaciones, no
obstante, no hay definicién de liderazgo vélida para todo el mundo, debido a la
complejidad del término, puesto que se tienen en cuenta muchos aspectos de la
personalidad del individuo (Portela, 2016). Atendiendo a la Real Academia de la Lengua
Espafiola (RAE, 2014), el liderazgo es definido como una situacién de superioridad en la
que se halla un producto, una empresa o0 un sector econémico dentro de su &mbito.

A grandes rasgos, se puede afirmar que las definiciones aportadas por los
diferentes autores a lo largo de los afios, han estado centradas en los siguientes enfoques
(Salas, 2013).

e Enfoque de la influencia de poder: inspirado en la cantidad de poder que posee un
lider, la clase de poder y la forma de ejercerlo, analizado basicamente en la Teoria
Contingente Estratégica (Brass, 1985).

e Enfoque del comportamiento: centrado en el comportamiento de los lideres en el
trabajo y su relacion con la efectividad. Mayoritariamente empleado en el analisis
del rol de directivo.

e Enfoque de las caracteristicas del lider: encaminado a estudiar la influencia de
esas caracteristicas en los colaboradores. Atendiendo a las aportaciones de Bass
(2008), las habilidades necesarias son las técnicas, cognitivas e interpersonales.

e Enfoque situacional: destacan los factores contextuales como imprescindibles
para la autoridad del lider, la naturaleza del trabajo, las caracteristicas de los

colaboradores y las especificaciones del contexto.
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La Tabla 2 muestra de manera resumida las definiciones aportadas por diferentes

autores con relacion al concepto de liderazgo.

Tabla 2. Definiciones de liderazgo propuestas por diferentes autores (elaboracion

propia)

Autores

Aportaciones

Moore (1927)

Catell y Stice (1954)

Hersey y Blanchar (1998)

Katz y Kahn (1989)

Bass (1990)

Lord y Maher (1993)

Yukl y Van Fleet (1995)

Dricker (1996)

Habilidad de inculcar la voluntad del lider en aquellos
que son dirigidos y de inducir la obediencia, respeto,
lealtad y cooperacion

El lider es la persona que genera un cambio efectivo en
el rendimiento del grupo

Proceso de influir en las actividades de una persona o
un grupo para esforzarse hacia el logro de un objetivo
en situaciones dadas

La esencia del liderazgo organizacional esta en
aumentar la influencia por encima del nivel de
obediencia mecénica a las ordenes rutinarias venidas
de la organizacion

Proceso grupal que implica influencia de uno o de
algunos individuos sobre otros, mediante el proceso de
influencia entre lider y seguidores, sobre su
comportamiento y las actividades del grupo. También
se considera un proceso de convencimiento, debido a
la relacion de poder

El liderazgo es fundamentalmente un proceso
atribuido, resultado de un proceso de percepcion social
Es un proceso que interviene en la tarea y estrategias
de un grupo u organizacion, influyendo en las personas
y en la organizacion para implementar las estrategias y
lograr los objetivos

La dnica definicion de lider es alguien que tiene

seguidores
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Autores

Aportaciones

Beer (1997)

Hersey, Blanchard y Johnson

(1998)

Maxwell (1998)
Kinicki y Kreitner (2003)

Serrano (2003)

Daft (2006)

Ivancevich, Konopaske y
Matteson (2006)

Lupano y Castro (2008)

Hartog, Caley y Dewe
(2007)

Kouzes y Posner (2007)

Gbmez (2008)

Comportamiento facil de aprender mediante técnicas
de formacion

El proceso de influir en las actividades de un individuo
0 grupo en los esfuerzos por alcanzar una meta en cierta
situacion

Liderazgo es influencia, ni mas ni menos

Liderazgo es influir en los subordinados para que
voluntariamente persigan los objetivos
organizacionales

Ejercicio de autoridad para que la gente, ya sea en
grupo grande o pequefio, se oriente para conseguir una
meta en comun

Relacion de influencia que ocurre entre los lideres y sus
seguidores, mediante la cual las dos partes pretenden
Ilegar a cambios y resultados reales que reflejen los
propdsitos que comparten

Uso de la influencia, en un escenario o situacion
organizacional, que produce efectos significativos en
el logro de objetivos dificiles

Proceso atributivo resultado de un proceso de
percepcion social, siendo la esencia del mismo el ser
percibido como lider por otros

Proceso de influir en los seguidores para cumplir
objetivos

Liderazgo es el arte de movilizar a los otros a querer
luchar por objetivos compartidos

Conseguir de las personas una capacidad de empuje y
una actitud proactiva que permita canalizar todas las
energias creativas de la organizacion hacia la

consecucién de un proyecto comun
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Autores

Aportaciones

Lussier y Achua (2008)

Chiavenato (2009)

Sanchez (2010)

YUkl (2010)

Garcia (2011)

Northouse (2012)

Kruse (2013)

Gibbins-Klein (2015)

Nair y Choudhary (2016)

Proceso que se da entre un lider y sus seguidores por
medio de la influencia, para el logro de los objetivos
corporativos, inculcando el cambio

Influencia de una persona a otra 0 a un grupo de
acuerdo a una determinada situacién y se aplica a
través del proceso de comunicacién humana con el fin
de alcanzar objetivos especificos

Influencia que es positiva para todo el grupo, es decir,
que ayuda a llevar a término un propoésito

Se trata de un proceso de influencia social en la que se
ejerce influencia intencional sobre una persona (0
grupo), asi como sobre otras personas (0 grupos) para
estructurar actividades y relaciones en grupo u
organizacion

Capacidad de influir sobre otros. Algunos lideres
pueden influir sobre otros segun su cargo, y otros
pueden influir de acuerdo con sus caracteristicas y
actitudes, las cuales generan identificacion o
entusiasmo en los seguidores

Proceso mediante el cual el individuo influye en un
grupo de individuos para lograr un objetivo comin
Proceso de influencia social que maximiza los
esfuerzos de los demas hacia el logro de una meta
Tener una vision, compartirla e inspirar a los demas
para que la apoyen mientras crea la suya propia
simultaneamente

El liderazgo es un atributo importante que contribuye

al desarrollo financiero de una empresa
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Autores

Aportaciones

Parraga-Zambrano,
Mendoza-Ponce y Andrade-
Alcivar (2017)

El liderazgo ocurre cuando los seguidores sienten el
influjo de hacer lo que es ético y beneficia a la

organizacion, incluyéndolos a ellos mismos
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1.3.  El protagonista: el lider

Es evidente que la sociedad avanza a un ritmo vertiginoso y los modelos de
negocio deben hacerlo a la par, debido a que el mundo se ha convertido en un lugar donde
las fronteras se han abierto al comercio global y existe una lucha por ser cada vez mas
competitivo. En este entorno, Unicamente alcanzan el éxito las organizaciones
caracterizadas por tener lideres visionarios que aprovechan todo tipo de coyuntura
(Sanchez, 2015). Ante este panorama, no existe una férmula magistral que determine
quién es lider y quién no, no obstante, diversos autores se han aventurado a postular las
caracteristicas que deben reunir estas personas para cumplir con su cometido.

En la década de los afios 80 del pasado siglo, autores como Raven y Rubin (1983)
afirmaron que el lider es aquel que ocupa una posicion en el grupo y es capaz de influir
en los otros miembros de acuerdo con las expectativas del rol. Una vez entrado el nuevo
siglo y coincidiendo con la bienvenida del nuevo milenio, autores como Goleman,
Boyatzis y McKee (2002) intentaron explicar el rol del lider a traves de la inteligencia
emocional, determinando que los lideres deben poseer un conjunto de habilidades para
reconocer, comprender y usar la informacién emocional sobre uno mismo y sobre los
otros, con el fin de guiar a un rendimiento eficaz o superior. Petrides y Furnham (2003)
aportaron, por su parte, los principales rasgos que identifican a los lideres, estando estos
agrupados en cuatro dimensiones:

e Conciencia de uno mismo: personas sinceras y auténticas, capaces de hablar y
expresar sus emociones, reconociendo sus fortalezas y debilidades.

e Autogestion: poseen autocontrol que les proporciona la serenidad y lucidez
necesaria para afrontar todo tipo de situaciones. Son flexibles y de rapida
adaptacion.

e Conciencia social: son empaticos y, por lo tanto, saben escuchar y comprender al
resto. Son generadores de un clima social idéneo para establecer una buena
relacion con el cliente o consumidor, procurando su satisfaccion.

e (Gestion de relaciones: inspiran a otros miembros y movilizan a sus empleados.
Llegados a este punto, se hace preciso establecer diferencias entre las

caracteristicas propias de un lider y las de un jefe, creando asi una serie de delimitaciones

que dan identidad propia al proceso de liderazgo. Atendiendo a ello, Hughes, Ginnet y
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Curphy (2007) aportaron una caracterizaron de cada perfil en funcion de los siguientes

aspectos (vease Figura 1):

Jefe Lider
- Asignacion de funciones - Inculca el trabajo en equipo
- Poca interaccion - Alta estimulacion
- Baja retroalimentacion - Retroalimentacion constante
- Trabajo monétono - Trabajo creativo
- Vision a corto plazo - Visién a largo plazo
- Administrar, mantener y controlar - Innovar, desarrollar e inspirar

Figura 1. Rasgos diferenciadores entre jefes y lideres (elaboracion propia con

informacion de Hughes et al., 2007).

El concepto de lider va intimamente ligado al concepto de seguidor y es que, no
podria entenderse un concepto sin el otro. Se puede decir que un seguidor es toda aquella
persona que empatiza con el lider, y gracias a que ambos comparten retroalimentacion y
estimulacion, este desarrolla su trabajo de manera creativa, proactiva y eficiente (Hughes
et al., 2007). Este concepto dista mucho del correspondiente a la figura de jefe, es decir,
del subordinado. En este sentido, un subordinado, en contra de un seguidor, es toda
persona de rango inferior al jefe, al que le asignan tareas. De manera grafica y resumida,

las diferencias entre subordinados y seguidores, serian las siguientes (véase Figura 2):
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Subordinado Seguidor
- Trabajo individual y operativo - Trabajo en equipo
- No puede opinar - Proactivo
- Bajos rendimientos - Toma decisiones
- Direccion constante - Eficiente
- Poco entusiasmo - Innovador

Figura 2. Rasgos diferenciadores entre subordinados y seguidores (elaboracion propia

con informacién de Hughes et al., 2007)

Gbmez (2008) postuld que un lider es toda aquella persona que por medio de su

interaccién e influencia sobre un grupo de seguidores, y gracias a cualidades como la

comunicacion asertiva, la creatividad, la proactividad y el trabajo en equipo, es capaz de

lograr las metas y objetivos que comparte con sus seguidores. En la misma linea, Zenger,

Folkman y Edinger (2010), tras realizar una evaluacion a 30 000 lideres de distintas

empresas estadounidenses, junto con un total de 300 000 empleados de dichos lideres,

destacaron 16 competencias altamente correlacionadas con el éxito. A continuacion se

enumeran:

Desarrollo de perspectiva estratégica.

Conexion del grupo con el exterior.

Exhibicidn de conocimiento técnico o profesional.
Préctica de autodesarrollo.

Establecimiento de objetivos claros.

Colaboracién y adopcion de trabajo en equipo.
Capacidad de resolucion de problemas.
Comunicacion poderosa y sincera.

Guiar en los cambios.
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Capacidad de innovar.

Construccion de relaciones.
Manifestacion de honestidad e integridad.
Orientacion hacia los resultados.
Contribucion al desarrollo del compafiero.
Toma de iniciativa.

Capacidad de inspirar y motivar al grupo.

Con el paso de los afios, los modelos de liderazgo citados han dado paso a otros

como respuesta al contexto actual caracterizado por una velocidad de cambio

exponencial, disrupcién continua de modelos de negocio, una tecnologia que resuelve la

préctica totalidad de problemas y una industria impregnada de conocimiento (Séanchez,

2015). Buena muestra de ello han sido las aportaciones centradas en los postulados de la

Psicologia Positiva. Asi, Bonifaz (2012) puso de manifiesto que un lider necesita de

técnicas o herramientas, tales como la comunicacion, motivacion, coaching, inteligencia

emocional y proactividad. Ademas, un excelente lider utiliza la comunicacion para

retroalimentar, resolver conflictos y empoderar a sus seguidores. Sdnchez (2015), por su

parte, destaco las siguientes cualidades:

Vision estratégica y de negocio: a fin de adaptar la visién de su compafiia a la
transformacion global del entorno.

Innovacidn: a través del fomento de la creatividad y la gestion del talento.
Gestion de la informacion y formacion: compartir la informacion en contextos
digitales, asi como la formacién continua del lider y sus seguidores.
Comunicacion y colaboracion: deben poseer altas competencias para saber
comunicar y relacionarse, sobre todo en entornos digitales.

Liderazgo en la red: debe ser también un lider en los entornos digitales.
Orientacion a las personas (clientes y empleados): entender e interactuar con
consumidores, clientes y empleados.

Construye relaciones, es integro y honesto: es capaz de crear una red global y de

actuar de manera integra y honesta, siendo la transparencia la clave del éxito.

En la misma linea, Giles (2016) establecio, tras analizar a 195 lideres en 15 paises,

gue los grandes lideres deben presentar los siguientes atributos: (a) ética y seguridad,
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creando un ambiente seguro y de confianza; (b) impulsar la auto-organizacion,
mostrando un rumbo claro aunque permitiendo que cada uno administre su tiempo y
carga de trabajo; (c) conexion y pertenencia, centrado en sonreir y saludar a las personas,
asi como prestar atencion a sus intereses; (d) aprendizaje efectivo, caracterizado por la
flexibilidad para cambiar de opiniones, la apertura a nuevas ideas y enfoques, asi como
la creacion de un ambiente en el que se pueda fallar; (e) impulso de crecimiento, basado
en impulsar a los colaboradores a ser lideres y en la creacion de un compromiso constante
con el entrenamiento de nuevas aptitudes.

En definitiva, tal y como aportaron autores como Parraga-Zambrano et al. (2017),
el lider es entendido como el o los individuos de un grupo que ejercen una mayor

influencia en los demas.

1.4.  Teoriasy estilos de liderazgo

Las teorias de liderazgo son aportaciones realizadas a lo largo de los afios por
especialistas en el campo de estudio, que sirven para analizar, estudiar y predecir la
conducta de lideres exitosos (Bonifaz, 2012). Existen una gran cantidad de teorias acerca
del liderazgo, las cuales se centran en diferentes aspectos (Salas, 2013): estudiar la
influencia del lider a través del poder, a través del comportamiento, seglin las
caracteristicas de los lideres o en funcién de los factores situacionales que influyen en el
comportamiento. Cada una de las teorias ha dado lugar a diferentes corrientes o estilos de
liderazgo que varian en funcion del modelo tedrico que la sustenta. A continuacion, se
realiza un breve recorrido por las teorias mas significativas en el estudio del liderazgo.

Tal y como se observa en la Figura 3, la clasificacion tedrica elegida sera la
propuesta por diferentes autores (Antonakis y House, 2002; Avolio, Reichard, Hannah,
Wallumbwa y Chan, 2009; Edu, 2014; Gil, Alcover, Rico y Sanchez-Manzanares, 2011),
distinguiendo entre teorias tradicionales del liderazgo para referirse a aquellas que
predominaron hasta la década de los afios 70 del pasado siglo, y teorias modernas, con

relacién a los modelos surgidos a partir de los afios 80 del siglo XX.
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[Teorl'as tradicionales }

* Teoria del Gran Hombre

* Teoria de Rasgos

* Teoria del Campo Social

* Teorias Conductuales

« Teorias Humanistas (situacionales)
« Teorias Contingentes

* Teoria de la Trayectoria-Meta

» Modelo de liderazgo participativo

[Teorl'as de liderazgo modernas ]

* Liderazgo transaccional

* Liderazgo carismatico

« Liderazgo visionario

« Teorias emergentes: transformador, de servicio, espiritual, auténtico y ético.

Figura 3. Estructura de la clasificacion de teorias del liderazgo (elaboracion propia)

1.4.1. Teorias tradicionales

1.4.1.1. Teoria del Gran Hombre

Coincidiendo con el inicio del estudio del liderazgo, se sitta la Teoria del Gran
Hombre perteneciente a la transicion entre el siglo XIX y el siglo XX. Esta teoria esta
enmarcada dentro del primer micro nivel de las teorias de liderazgo y se caracterizo por
recalcar que los seres humanos nacian con ciertos rasgos que los identificaban como
lideres, con una capacidad innata de integrar un todo y ejercer una influencia sobre
diferentes situaciones, logrando que otros se conviertan en seguidores (Giraldo y Naranjo,
2014). La figura del lider es considerada como una persona influyente y capaz de
persuadir a otras personas, tal y como expusieron economistas como Stuart Mill (Mill y
Rodriguez, 1977). Para Mill, estas personas se caracterizaban por ser mas apasionadas,
activas, estrictas, perfeccionistas y receptivas a placeres superiores, tales como la poesia,
el arte, etc.

Los primeros estudios en materia de liderazgo se fundamentaron en el analisis de

grandes lideres (solo hombres) que eran gobernantes o aristocratas y que alcanzaron dicho
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rango a través de su primogenitura (Flores, 2015). Los partidarios de este enfoque
asumen, por tanto, que los lideres nacen con ciertos atributos naturales que los diferencian

de sus seguidores y que les predisponen a influir sobre ellos (Northouse, 2012).

1.4.1.2.  Teoria de Rasgos

Una vez entrada la década de los afios 20 del pasado siglo, se empezaron a desarrollar
estudios sobre las principales caracteristicas de los lideres, es decir, aspectos relacionados
con los atributos fisicos, sociales, de personalidad, asi como otros matices sobre la forma
de trabajar. Atendiendo a ello, los lideres deberian poseer altos niveles de energia, alta
inteligencia, intuicién y capacidad para prever y persuadir (Lupano y Castro, 2008).
Bonifaz (2012), por su parte, realizé un resumen de los rasgos mas importantes segun las
investigaciones de la época, destacando que los lideres eficientes, segln esta teoria,
deberian poseer los siguientes aspectos:

e Dominio. Son directivos y asumen responsabilidades, pero no intimidan a las

personas que estan bajo su mando.

e Energia. Son entusiastas y enfrentan las adversidades sin mostrar cansancio.

e Confianza en si mismos. Son conscientes de que pueden resolver cualquier

problema.

e Locus de control. No creen en la mala suerte y asumen la responsabilidad de lo

que pueda suceder.

e Estabilidad. Conocen sus debilidades y fortalezas, a la vez que procuran el

equilibrio emocional.

e Integridad. Presentan un coeficiente intelectual superior a la media y obtienen

grados academicos.

e Flexibilidad. Gran capacidad de adaptacion y siempre a la vanguardia de los

acontecimientos mundiales.

e Sensibilidad. Se preocupan por lo que le sucede a las personas y por su

crecimiento profesional, anteponiendo los intereses del resto a los suyos propios.

Aunque en la actualidad la Teoria de los Rasgos ha dejado de ser un referente para
la investigacion, ha permitido recopilar décadas de investigacion, facilitando la

comprension de la relacion entre el lider y el liderazgo (Northouse, 2010). Ademas, en
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comparacion con el periodo anterior, hubo una enorme cantidad de investigaciones en el
contexto organizacional (Flores, 2015) y permitio determinar qué persona es la indicada
para ocupar puestos, aunque sin poder asegurar el éxito del lider (Yukl, 2010). No
obstante, ha realizado aportaciones a otras teorias posteriores y mas complejas, tales como
la Teoria Contingente, el Liderazgo Carismatico y el Liderazgo Transformacional (Salas,
2013).

1.4.1.3.  Teoria del Campo Social

Los estudios llevados a cabo por Lewin, Lippit y White (1939) sobre climas de
grupo en relacion con estilos de liderazgo, dieron lugar a minuciosos registros
observacionales de los resultados y las consecuencias que tenia cada tipo de lider en los
grupos. Todo ello, puso de manifiesto la existencia de tres estilos de liderazgo (véase

Figura 4):

Autoritario: el lider determina todas las normas. Aunque el rendimiento es alto al
principio, va disminuyendo como consecuencia de la frustracion creciente y las
reacciones defensivas que se generan.

Democratico: todas las formas se discuten y se determinan en grupo, el lider
da orientaciones y apoyo. Los resultados iniciales son algo inferiores, pero se
incrementan posteriormente y muestran mayor originalidad por poder expresar
libremente las ideas y estimular la creatividad.

Laissez-Faire o Liberal: los miembros del grupo toman decisiones libres sin la
participacion del lider. Los resultados finales son muy bajos.

Figura 4. Estilos de liderazgo segin Lewin et al. (1939)

Aunque inicialmente el estilo democratico gané mas apoyo, basado posiblemente
en aquello que era deseable socialmente, pronto se demostrd que no era asi puesto que en
situaciones en las que el factor tiempo era determinante, se restaba eficacia en los

momentos destinados a llegar a consensos (Sanchez, 2010).
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1.4.1.4. Teorias Conductuales.

A partir de 1945, aprovechando las experiencias obtenidas de la Segunda Guerra
Mundial, se comenzé a analizar el fendmeno del liderazgo de manera mucho mas global
(Mascaray, 2011). En las décadas de 1950 y 1960 la investigacion pasé de centrarse en
las caracteristicas del lider al estudio del comportamiento del lider (Salas, 2013), debido
a que la Teoria de los Rasgos y posteriores daban resultados contradictorios. Por ello, los
investigadores pasaron a centrar el interés en analizar los comportamientos que daban
lugar a un liderazgo eficaz. Dentro de este grupo de aportaciones, destacan las derivadas
de los estudios desarrollados en la Universidad de Ohio y los llevados a cabo por la
Universidad de Michigan.

En cuanto a los de la Universidad de Ohio, hacen referencia a que la mision del
lider es orientar a las personas, contribuyendo tal direccion al desarrollo efectivo del
trabajo diario, ademas de tener en consideracion la confianza, el respeto y la empatia
(Bonifaz, 2012). Al respecto, Halpin y Winer (1952), determinaron la existencia de cuatro
dimensiones del liderazgo (Mascaray, 2011):

e Consideracion: relacionado con el interés del lider hacia el bienestar de sus
colaboradores, escuchandolos, manteniendo un trato cercano y tratandolos de
igual a igual.

e Estructura de inicio: basado en la asignacion de tareas concretas intentando
mantener estandares operativos y cumpliendo con los plazos previamente
establecidos.

e Enfasis en la produccion: conductas de liderazgo encaminadas a estimular y
motivar una mayor actividad productiva, poniendo el énfasis en la mision a
cumplir.

e Sensibilidad social: comportamiento del lider centrado en la sensibilidad y toma
de conciencia del entorno social, en base a las relaciones y presiones sociales

producidas dentro del grupo o a su alrededor.

Los experimentos llevados a cabo con posterioridad, establecieron una escasa
relevancia de las dos ultimas dimensiones, siendo las dos primeras las consideradas como
dimensiones clasicas y fundamentales de la Universidad de Ohio. Por lo tanto, el modelo

perfecto de lider seria aquel que obtuviera indices elevados en ambas dimensiones.
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Asimismo, destaca el estudio dirigido por Shartle (1956), basado en la busqueda
de las principales variables independientes del comportamiento del lider, por medio de la
creacion del Cuestionario de Descripcion del Comportamiento del Lider, a través del cual
se identificaron dos dimensiones independientes del comportamiento del liderazgo:

- Consideracion: conductas cuya finalidad es la mejora de las relaciones entre el
lider y resto de miembros del grupo, destacando comportamientos de amistad,
respeto, confianza y calidez, clima apropiado, etc.

- Iniciacién de estructuras: conductas orientadas al logro de la tarea, incluyendo
acciones como delimitar la relacion entre el lider y los miembros del grupo o el

establecimiento de patrones de organizacion y canales de comunicacion.

Por otra parte, los estudios llevados a cabo por la Universidad de Michigan
marcaron estilos centrados en la orientacion. Autores como Morse y Reimer (1956) se
situaron como protagonistas de esta concepcion de liderazgo. Estas investigaciones
dieron lugar a lideres centrados en el empleado, que consideraban las necesidades de los
colaboradores y valoraban la relacion interpersonal, y lideres centrados en la produccién,
que buscaban la consecucion de objetivos (Salas, 2013).

Los resultados de las investigaciones de las Universidades de Ohio y Michigan,
aunque con distinta terminologia, se consideraron similares en cuanto a su contenido
(Mascaray, 2011). Cartwright y Zander (1960), basandose en los estudios de ambas
universidades, distribuyeron el liderazgo en roles, distinguiendo entre los siguientes:

e Funciones de mantenimiento del grupo: a través del establecimiento de
relaciones interpersonales fluidas, procurando evitar los conflictos y
solventarlos, ofreciendo apoyo y estimulando el trabajo en equipo.

e Funciones de logro de los objetivos: cerciorandose de que el grupo es
consciente de los objetivos y se esfuerza por conseguirlos, asi como la

monitorizacion del proceso y la posterior evaluacion de los resultados.

Paralelamente, McGregor (1960) desarroll6 la Teoria X e Y, la cual estableci6 que
existen lideres que consideran que el hombre por naturaleza rehlye de su trabajo, por lo
que los métodos de motivacion son la amenaza y la recompensa material (Teoria X). Por
otra parte, otros lideres entienden que el ser humano es capaz de controlarse y auto-

motivarse para lograr los objetivos y disfrutar de su trabajo (Teoria Y) (Mascaray, 2011).
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En definitiva, se centro en clasificar a los lideres de acuerdo con su nivel de cooperacion

y compromiso (Bonifaz, 2012).
Posteriormente, Likert (1961) con el fin de ampliar los estudios llevados a cabo
en la Universidad de Michigan, puso de manifiesto la existencia de cinco condiciones que

deben cumplirse para conseguir un liderazgo eficaz (véase Figura 5).

Apoyo a los
subordinados

Coordinacion Supervision
planificacion adecuada
Obijetivos de

Conocimientos

técnicos del lider rendimiento

elevados

Figura 5. Condiciones para un liderazgo eficaz (elaboracion propia con informacion de

Bonifaz, 2012)

Afios mas tarde, Likert (1967), partiendo del modelo de los cuatro factores de
Bowers y Seashore (1966), diferenci6 entre los siguientes estilos de liderazgo (véase

Tabla 3).

Tabla 3. Estilos de liderazgo segiin Likert (1967)

Autoritario Autoritario Consultivo Participativo
explotador benévolo
El lider no confia Lider y Lidery Lidery
en los subordinado tienen  subordinado tienen  subordinados
subordinados fe y confianza fe y confianza, pero tienenfey
condescendiente no de manera confianza en todas
completa las materias
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Autoritario

explotador

Autoritario

benévolo

Consultivo

Participativo

Los subordinados
no gozan de
libertad alguna para
discutir acerca de
los asuntos del

trabajo

Los subordinados
no sienten gran
libertad para
discutir sobre los
asuntos del trabajo

Los subordinados
tienen libertad para
discutir sobre los

asuntos del trabajo

Los subordinados
se sienten en
completa libertad
para discutir sobre
los asuntos del

trabajo

Los subordinados
no ofrecen
opiniones en la
resolucion de

problemas

En ocasiones, los
subordinados
aportan su opinién
en la resolucion de

problemas

Frecuentemente,
los subordinados
aportan su opinién
en la resolucion de

problemas

El lider recibe
siempre ideas y
opiniones y procura
hacer un buen uso

de ellas

1.4.15. Teorias Humanistas

El liderazgo desde el punto de vista humanista (también conocido como
situacional o funcional) se centrd en las personas, y entiende que la experiencia laboral
favorece el desarrollo personal del ser humano, proporcionando un beneficio mutuo entre
el lider y el colaborador (Salas, 2013).

De entre los mayores exponentes dentro de este paradigma, destaca el modelo
propuesto por Blake y Mounton (1964). Los autores desarrollaron su “Managerial Grid”
o “Malla Gerencial”, la cual combina en una matriz el enfoque en los procesos vy el
enfoque en las relaciones (Giraldo y Naranjo, 2014). El liderazgo, por lo tanto, se movera
a lo largo de dos dimensiones (véase Figura 6): el interés de las personas (puntuado con

valores entre 1y 9) y el interés por los objetivos (puntuado también de 1 a 9).
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Figura 6. Teoria de la Malla Gerencial (informacion obtenida de Blake y Mounton, 1964)
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Interés por la produccion

Los mejores resultados se conseguiran en aquella posicién en la que el lider se
preocupe al méximo por la tarea y por las personas (Salas, 2013). La Tabla 4 expone la
explicacién de algunos de los posibles resultados:

Tabla 4. Posibles resultados del modelo de Blake y Mounton (1964) (elaboracion propia

con informacion de Giraldo y Naranjo, 2014)

Gerente (9,9) Segun el jefe
Alto en la tarea y alto en - Los logros en el trabajo se deben a las personas
las relaciones involucradas en él.

- Lainterdependencia por medio de un interés
comun en las metas de la organizacion da origen

a las relaciones de confianza y respeto.

Gerente (1,9) Segun el lider
Alto en las relaciones y - Daatencién cuidadosa a las necesidades de las
bajo en la tarea personas, produce relaciones satisfactorias.

- Promueve una atmosfera amistosa en la

organizacion y el ritmo de trabajo
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Gerente (5,5)
Preocupacion media por la

produccion y por el
personal

Gerente (9,1)
Alto en la tarea y bajo en

las relaciones

Gerente (1,1)
Bajo en tarea y bajo en

relaciones

Segun el lider

Logran una moral y produccion adecuadas, pero no
sobresalientes. No fijan metas demasiado altas y suelen
tener una actitud benévolamente autocréatica hacia las
personas

Un lider en esta posicion cree que:

La eficiencia en la operacion es el resultado de disponer
las condiciones de trabajo de tal forma que los
elementos humanos interfieran solo en un grado minimo
Este es un lider conformista

El cree que el ejercicio del minimo esfuerzo para hacer
que se efectue el trabajo requerido es suficiente para

conservar la membresia de la organizacion.

En la misma linea, destacan las aportaciones realizadas por Hersey y Blanchard

(1969) que, de alguna forma, constituyen una continuacion de los estudios de Blake y

Mounton (1964) y que también ha sido considerada como una Teoria Situacional. En este

caso, ademas del interés por la tarea y la relacion, se suma un tercer factor, la situacion,

determinada por la madurez de los seguidores a la hora de asumir responsabilidades. La

aplicacion del modelo tiene basicamente seis fases (Vicente, 2014):

o ldentificar las funciones y actividades necesarias para el desempefio eficiente del

trabajo.

e Determinar los conocimientos necesarios para desarrollar cada tarea.

e Evaluar el nivel de habilidad de cada miembro del grupo.

e Establecer el nivel de adecuacion de las habilidades y la motivacion necesarias

para los requerimientos de cada puesto.

e Aplicar el estilo de liderazgo adecuado para cada colaborador.

La Figura 7 expone la representacion grafica del modelo.
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Relacién 1

1 Relacién
Tarea 1

¥ Tarea

E4 El

Relacion § ¥ Relacién
Tarea lr " Tarea

e Conducta de Relacin el =

Baja

Baja Conducta de Tarea - Alta

W4 M3 M2 M1

Madurez de los Colaboradores

Figura 7. Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey-Blanchard
(1969) (informacién obtenida de Vicente, 2014)

Atendiendo a ello, las fases de madurez en las que se encuentran los seguidores son las
siguientes (Flores, 2015):
M1-Alta Tarea/Baja Relacion:
- No desea asumir responsabilidades, no tiene seguridad en si mismo.
- Se limita a dar 6rdenes, guiar y dirigir.
- Comunica a los seguidores qué, como, cuando, donde y con quién se va a realizar
la tarea.
- Proporciona instrucciones, da soluciones y supervisa el desempefio.
M2-Alta Tarea/ Alta Relacion:
- Explica decisiones y proporciona oportunidades para clarificar, dialogar y
explicar el porqueé.
- El estilo tiene que influir sobre los niveles bajos 0 moderados de madurez.
- El'individuo se siente motivado y tiene voluntad de asumir la guia del lider.
M3- Baja Tarea/ Alta Relacion:
- Los seguidores participan en la toma de decisiones, el lider comparte ideas y

facilita y existen niveles de madurez moderados o altos.
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M4- Baja Relacion/ Baja Tarea:
- Sedelega en el seguidor la administracion de su propia actividad y la supervision
es general.
- El sequidor puede y quiere hacer la tarea ya que el lider tiene alta madurez.

Ademas, los estilos de liderazgo propuestos por el modelo situacional serian los
siguientes (Mascaray, 2011):

e Directivo: estilo caracterizado por un elevado comportamiento directivo (tarea) y
un bajo grado de comportamiento de apoyo (relacion).

e Persuasivo: alto grado en ambos comportamientos (directivo y apoyo). Aunque
los seguidores no presentan los conocimientos suficientes para la tarea autonoma,
el lider apoya para que se incrementen los conocimientos.

e Participativo: bajo grado de comportamiento directivo y alto de apoyo. Los
seguidores empiezan a asumir responsabilidades al haber adquirido cierto grado
de competencias.

e Delegador: bajo grado de ambos comportamientos. El lider delega en los
seguidores, puesto que estos ya son capaces de realizar el trabajo de manera

auténoma.

1.4.1.6. Teorias de la Contingencia

La contingencia hace referencia a un riesgo, por lo que de acuerdo con estas teorias
la conducta del lider depende de los seguidores, de las tereas y de las variables del grupo
(Bonifaz, 2012). Ademas, y al igual que las teorias comportamentales, une las cualidades
del lider con las relaciones de los seguidores, agregando la interaccion que tienen estos
con el entorno en el que se desarrollan (Giraldo y Naranjo, 2014). Esta teoria postula que
cada uno de los estilos de liderazgo sera eficaz en algunas situaciones pero no en otras.
Ademas, establece que la relacion entre el estilo de un lider y la efectividad, depende de
las siguientes variables (Flores, 2015):

e Caracteristicas de los empleados: factores como la experiencia, las necesidades
de los subordinados, la satisfaccion, la capacidad percibida, la voluntad de

abandonar la organizacion, etc.
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e Caracteristicas del entorno: consistente en factores como la estructura de la tarea
y la dindmica de equipo, ambas fuera del control de los subordinados.

Como mayor exponente destaca el modelo propuesto por Fiedler (1967, 1971),
el cual incluyd la contribucion de las teorias anteriores (sobre todo de la Teoria de Rasgos
y de las Teorias Conductuales) e incluy6é una nueva variable: la situacion. Este autor
defini6 el tipo de liderazgo como un sistema que trata de establecer relaciones interactivas
entre el lider y los seguidores (Sanchez, 2010). Asimismo, desarroll6 un instrumento
(Cuestionario del Compariero de Trabajo Menos Preferido; CMP, Fiedler, 1967), dirigido
a medir si la persona esté orientada al trabajo o a las relaciones interpersonales, y postuld
que existen tres variables situacionales, en funcién de si el lider puede controlar e influir
en los resultados de esfuerzo del grupo y que influyen en la eficacia del liderazgo (Flores,
2015; Salas, 2013):

e La calidad de la relacion entre el lider y los colaboradores: referente al clima
grupal y a las actitudes de los colaboradores hacia el lider. Si estos Gltimos
muestran confianza y respeto hacia el lider, las relaciones entre ambos seran
favorables.

e La estructura de la tarea: en relacion con el grado de definicion de las tareas
Ilevadas a cabo por el grupo. La situacién sera mas favorable para el lider cuando
la tarea sea mas estructurada.

e La posicion de poder: relativo al grado en el que el lider tiene autoridad sobre los
seguidores.

De la combinacidn de estas tres variables se establecen ocho situaciones para el
liderazgo (véase Tabla 5). Para llevar a cabo el modelo de Fiedler (1971), por lo tanto, el
lider debe decidir si su orientacion se dirige hacia la tarea o a la relacién con las personas,
asi como establecer un diagndéstico de la situacion y determinar si el conjunto es favorable

0 no.
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Tabla 5. Posibles situaciones del modelo de liderazgo de Fiedler (1971) (elaboracion

propia con informacion de Salas, 2013)

Situacion Relacion lider- Estructura Posicion Lo favorable Estilo de

colaboradores

de latarea de

de la situacion

liderazgo

poder recomendable
del lider
Buenas Alta Fuerte Favorable Orientado a la
tarea
Buenas Alta Débil Favorable Orientado a la
tarea
Buenas Baja Fuerte Favorable Orientado a la
tarea
Buenas Baja Débil Moderadamente Orientado a la
favorable relacion
Moderadamente Alta Fuerte Moderadamente Orientado a la
deficientes favorable relacién
Moderadamente Alta Débil Moderadamente Orientado a la
deficientes favorable relacién
Moderadamente Baja Fuerte Moderadamente Orientado a la
deficientes favorable tarea

El estilo motivado por las relaciones resulta ser el mas apropiado cuando la
situacion esta bajo un control moderado o intermedio. A su vez, el autor incluye un estilo
intermedio de liderazgo denominado “liderazgo socioindependiente”, situado entre el

estilo motivado por las relaciones y el motivado por la tarea (Flores, 2015).

1.4.1.7. Teoria de la Trayectoria-Meta (Phat-goal)

Propuesta por Evans (1970) y House (1971), establecié que el lider es el
responsable de la motivacion de los trabajadores para el logro de objetivos, de forma que
se convierte en un guia y apoyo para ellos (Bonifaz, 2012). Es una teoria muy relacionada
con la motivacién y aporta un modelo practico, ya que recuerda al lider que su papel
fundamental es guiar y entrenar a sus colaboradores durante el camino a la consecucién
de sus objetivos (véase Tabla 6). No obstante, hay aspectos de esta teoria que pueden
Ilevar a confusion, entre ellos, los relacionados con la viabilidad de sus postulados. Y es

que, no resulta sencillo aplicar un estilo de liderazgo teniendo en cuenta variables
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distractoras como pueden ser el grado de estructura de la tarea, la claridad de los objetivos,

las habilidades de los seguidores y el grado de autoridad formal de la organizacion.

Tabla 6. Teoria de la Trayectoria-Meta segun House (1977) (elaboracion propia con

informacion de Salas, 2013)

Comportamiento del Caracteristicas de los Caracteristicas de la

lider seguidores tarea

Directivo: proporciona una Dogmaéticos, autoritarios Ambigua y con normas

guia y estructura poco definidas

psicoldgica

De apoyo: aporta Insatisfechos, necesitan Repetitiva, poco desafiante
proteccion fisica y integracion y contacto y aburrida

psicoldgica humano

Participativo: aporta Auténomos, necesitan Ambigua, poco clara 'y
implicacion control y claridad poco estructurada

Orientado al logro: aporta  Tienen altas expectativas, = Ambigua, desafiante y

emocion y desafio necesitan sobresalir compleja

1.4.1.8. Modelo de liderazgo participativo

Ideado por Vroom y Yetton (1973), establecieron un enfoque relacionado con el
grado de motivacion y participacion de los subordinados, en los distintos procedimientos
de la organizacién (Flores, 2015). Atendiendo a lo aportado por Vroom y Jago (1988), la

teoria puede ser formulada de la siguiente forma:

Fuerza = Valencia x Expectativas

En este caso, la fuerza hace referencia a la intensidad de la motivacion del seguidor;
la valencia es la intensidad de la preferencia del seguidor por los resultados; y las
expectativas, se relacionan con la probabilidad de que cierta accion derive en el resultado
deseado (Koontz y Weihrich, 2004).
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Ademas, Vroom y Yetton (1973) relacionaron el comportamiento y participacion

del lider en la toma de decisiones, a traves de un arbol de decisidn constituido por siete

preguntas (véase Figura 8) y haciendo posible elegir entre cinco estilos de liderazgo
(Bonifaz, 2012):

1.

Decisorio: relativo a los lideres que dan a conocer a sus seguidores las decisiones
que toman.

Consulta individual: el lider transmite de manera individual los problemas a los
seguidores, aceptando sugerencias.

Consulta al grupo: el lider comunica el problema de manera grupal, acepta
sugerencias y, en base a ellas, toma una decision.

Facilitador: el lider toma las decisiones bajo consenso, sin imponer su propio
criterio.

Delegador: el grupo es quien toma la decision. El lider responde preguntas y

aporta los recursos necesarios.

A B C D ] E 3 F G
Importancia: § Informacién: Problema Aceptacion Aceptacién Confiabilidad Conflicto:
Estructurado: Critica: Autocratica: | y Motivacion:

(Es (Poseo la (Sédondeesta | ¢El grupo ¢El grupo ¢El grupoes | ¢Es probable que
importante la | informacion | la informacion | requiere que § permitira que | confiable? jEsta se produzca
calidad de la | necesaria para y coémo Yo como yo como lider motivado y conflicto en el

decision? tomar una obtenerla? lider le tome la comprometido grupo por las
decision de consulte? decision? conla soluciones
calidad? organizacion? planteadas?

:
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Figura 8. Modelo de Liderazgo de Vroom y Yetton (1973)
(informacion obtenida de Salas, 2013; Vergara, 2014)

74



of fIRSNI-T32 SY LSl

Los enfoques clasicos de liderazgo, los cuales han sido cuestionados en la
literatura cientifica dada su vision simplista y reduccionista, también han servido de
inspiracion para muchas de las teorias y modelos que han surgido con posterioridad. La
Tabla 7 expone de manera resumida las principales aportaciones de cada una de ellas.
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1.4.2. Teorias modernas

1.4.2.1. Liderazgo transaccional

Las teorias transaccionales (o teorias de gestion), se originaron como respuesta a
las criticas vertidas a la simplicidad de los modelos anteriores. En base a ello,
determinaron que el rol del lider esta centrado en la supervision del rendimiento de la
organizacion, donde el desempefio de los seguidores se retribuye a través de la
recompensa o la sancion, considerando que el lider ayuda a los seguidores para que
logren los resultados esperados (Flores, 2015).

Bass (1990) definio el liderazgo transaccional como un proceso de intercambio de
beneficios, transacciones y acuerdos, entre la empresa y sus trabajadores. Como
caracteristicas principales dentro de este tipo de liderazgo, se pueden destacar las
siguientes (Portela, 2016):

e Liderazgo de competencias contingentes: referente a las transacciones
constructivas con relacion a comportamientos del lider destinados a clarificar los
roles y tareas y proveer a los seguidores recursos materiales y psicolégicos.

e Gerencia por la excepcidn activa: vigilancia permanente por parte del lider a fin
de asegurar la consecucion de los estandares establecidos.

e Gerencia por la excepcidn pasiva: intervencion por parte del lider una vez que los
errores ya han sido cometidos.

El liderazgo basado en el modelo transaccional estd centrado en las metas
establecidas y da lugar a altos niveles de esfuerzo y desempefio. Ademas, este tipo de
lider es buen negociador y gestor, aunque autoritario (Cardona y Rey, 2008).

Jacobs (1971) fue el primero en abordar la naturaleza transaccional de los grupos
desde la perspectiva de intercambio social, estableciendo la Teoria del Intercambio lider-
miembro (LMX; Jacobs, 1971). EI modelo sostuvo gue dicha relacion se produce cuando
una persona se incorpora a una organizacion y queda compuesta por tres etapas (Flores,
2015):

e Asuncion de roles: el recién incorporado a la organizacion es evaluado por el lider
a fin de ofrecer oportunidades que le permitan demostrar su valia.

e Rol de decisiones: fase en la que se establece el tipo de relacién con los
subordinados.
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e Larutina: relacionada con el cambio social permanente establecido entre el lider

y el miembro, afianzandose valores como la confianza y el respeto.

1.4.2.2. Liderazgo carismatico

Uno de los mayores exponentes dentro del estudio del carisma fue Max Weber
(1970), el cual establecié en sus estudios sobre politica tres tipos de liderazgo que
actuaron como patrén base del posterior modelo de liderazgo carismético. Weber (1970)
distinguio entre:

e Lider carismatico: los propios seguidores caracterizan a este lider como alguien
con poder, habilidades y condiciones superiores.

e Lider tradicional: aquel que alcanza el poder por herencia o linaje.

e Lider legal: aquella persona que asciende al poder a través de métodos fiscales,

elecciones democréticas o por su calidad de experto en alguna materia.

Para House, Spangler y Woycke (1991) este tipo de liderazgo es recomendable
para situaciones que requieran una implicacion muy alta y activa del lider y sus seguidores
en el logro de metas ideoldgicas. Avolio, Bass y Jung (1999), por su parte, pusieron de
manifiesto que los seguidores desean identificarse con el lider, mientras que Yukl (1999)
enfatizd que los cambios en las empresas Unicamente pueden realizarse cuando los
seguidores depositan su confianza en la experiencia del lider. En definitiva, este tipo de
liderazgo puede ser entendido como aquel que se basa en una relacion de influencia
personal, en la que el empleado esta comprometido personalmente con el lider para llevar
a cabo una mision conjunta, compartiendo el lider el éxito con sus seguidores (Cardona
y Rey, 2008).

Maxwell (2011) destaco que el carisma es una habilidad que inspira entusiasmo,
interés y afecto a través de la influencia del encanto personal. Estos atributos son
utilizados por los lideres para incrementar el desempefio de toda la organizacién, ya que
da lugar a que los seguidores tengan una vision méas amplia de las cosas, dejando a un
lado los intereses personales para priorizar el bien del equipo y de la organizacion. Segun
Maxwell (2011), los seguidores carismaticos poseen las siguientes cualidades: (a) amor
por la vida; (b) valoran a las personas; (c) dan esperanza; (d) comparten; (e) piensan en

los demas; (f) estilo propio; (g) hacen el bien.
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1.4.2.3. Liderazgo visionario.

Hartog et al. (2007) detectaron que la hora de seleccionar lideres para las
empresas, estas diferenciaban las caracteristicas que deben reunir los lideres de los niveles
altos de aquellos otros que ocuparan puestos intermedios. EIl lider, por lo tanto, es
definido como aquel que ejerce en sus seguidores una impresion positiva de los socios y
duefios de la compafiia y se relaciona positivamente con esfuerzos extra que persiguen el

mejor desemperio de la organizacién (Portela, 2016).

14.24. Teorias emergentes

El interés mostrado por la comunidad cientifica en el estudio de la conducta
organizacional, asi como los avances paralelos en la investigacion en el campo de la
Psicologia Positiva, dieron lugar a lo que se conoce como comportamiento organizacional
positivo (Blanch, Gil, Antino y Rodriguez-Mufioz, 2016), siendo, por lo tanto, una
extension de los principios de la Psicologia Positiva aplicados a la conducta
organizacional (Quick, Cooper, Gibbs, Little y Nelson, 2010). Este nuevo prisma
posibilitd la aparicion de nuevos modelos de liderazgo positivo, cuyo énfasis se situd en
el modo en el que los lideres estimulan y tratan de mantener unos éptimos niveles de
rendimiento en sus seguidores a través de una serie de comportamientos virtuosos y
eudemonicos (Cameron y Plews, 2012).

Avolio y Gardner (2005) identificaron los componentes en los que coinciden los
modelos de liderazgo positivo: (1) perspectiva moral positiva; (2) autoconocimiento del
lider; (3) modelado positivo de la conducta de los seguidores; (4) identificacion personal
y social de los seguidores con el lider y el grupo; (5) intercambios sociales positivos entre

el lider y los seguidores. Los principales modelos son los siguientes:

e Liderazgo transformacional: las primeras aproximaciones fueron realizadas por
Burns (1978), siendo esta forma de liderazgo una de las mayores precursoras de
los modelos actuales. Como maximo exponente se sitla Bass (1985), el cual
elabor6 la conocida Teoria Multifactorial del Liderazgo. Puesto que es una
variable de estudio, sera explicada de manera pormenorizada en el siguiente

capitulo.
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Liderazgo de servicio: fue concebido e introducido en el contexto organizacional
por Greenleaf (1977), el cual puso el énfasis en el concepto de servicio a los
demas, asi como en el reconocimiento de que la organizacion debe posibilitar la
formacion de individuos a fin de conseguir crear un entorno organizacional
positivo. El lider sirviente se caracteriza, por lo tanto, por priorizar las
necesidades, aspiraciones e intereses de los seguidores por encima de los suyos
propios. A grandes rasgos, es un estilo de liderazgo fundamentado en la
predisposicion de ayuda y servicio al desarrollo de los seguidores, lo que implica
la escucha activa, el desarrollo de la empatia, primar la persuasion en detrimento
de la coercion y procurar la construccion del concepto de comunidad en el entorno
laboral (Edu, 2014). Tal y como apuntaron Parris y Peachey (2013), esta
concepcién adquiere significado en el contexto actual puesto que, tanto
profesionales como investigadores de diversos sectores, tratan de dar respuesta a
la vision dominante establecida por los lideres corporativos, centrada en pautas de

conducta poco acordes con planteamientos éticos elementales.

Liderazgo espiritual: esta teoria aparece en un marco en el que el liderazgo
tradicional parece no ser suficiente para satisfacer las demandas de las
organizaciones. El concepto de espiritualidad se refiere al establecimiento de
relaciones con el ser interior, facilitando el equilibrio interno y externo de los
miembros de las organizaciones, estando los estudios iniciales centrados en el
conocimiento de las caracteristicas espirituales de los lideres efectivos. Fairholm
(1996) identifico diversas cualidades encaminadas a este fin, a saber, presencia de
objetivos vitales definidos, convicciones morales arraigadas, elevada capacidad
intelectual, habilidades sociales y una orientacion al desarrollo de valores en el
resto. Fue el citado autor quien, en base a los postulados de Greenleaf (1997)
acerca del liderazgo sirviente, ide6 el primer modelo de liderazgo espiritual,
haciendo hincapié en las capacidades, necesidades e intereses de lideres y
seguidores, asi como en los objetivos y metas de la organizacion. Atendiendo a
ello, los lideres espirituales ayudan al resto en los aspectos relacionados con las
areas trascendentes de su vida, a la vez que desarrollan una vision y una mision
inspiradoras que fomentan el espiritu de cooperacion. En la misma linea, Fry

(2003) postuld una teoria causal del liderazgo espiritual centrada en un modelo

82



of fIRSUI-T32 SY LINSaI-inI

motivacional y vertebrada con aspectos como la esperanza, fe, amor altruista y
supervivencia espiritual. En definitiva, esta teoria concibe el liderazgo como un
punto de union que hace posible transformar una organizacion en una entidad
intrinsecamente motivada y orientada al aprendizaje continuo.

e Liderazgo auténtico: Gardner, Avolio, Luthans, May y Walumbwa (2005)
destacaron que los lideres auténticos son aquellos dotados de profundas
convicciones morales, que se inspiran en los principios éticos para el beneficio
comudn. Poseen una clara consciencia del contenido de sus pensamientos,
emociones, habilidades y el modo en el que son percibidos por el resto. Puesto
que es una variable de estudio, serd explicada de manera pormenorizada en el
siguiente capitulo.

e Liderazgo ético: Brown, Trevifio y Harrison (2005) lo definieron como la
demostracion por parte de los lideres de conductas normativamente apropiadas,
siendo su labor el fomento y refuerzo de dichas conductas en sus seguidores. Los
lideres éticos se caracterizan por ser personas morales (relacionado con cualidades
como la honradez, honestidad y la preocupacion por el resto) (Eda, 2014), vy
directivos morales (caracterizados por modelos éticos de conducta que
implementan en los procesos organizacionales) (Blanch et al., 2016). EI modelo
de liderazgo ético méas elaborado corresponde a los planteamientos de Brown y
Trevifio (2006), el cual se centra en promover conductas normativamente
apropiadas en los seguidores a través de las acciones personales y de las relaciones
interpersonales, siempre en base a sistemas de recompensas y con transparencia
en las relaciones. Aunque las dimensiones éticas estan presentes en los modelos
de liderazgo transformacional, sirviente y, especialmente, en el auténtico, todavia
no se dispone de una definicidén precisa y universalmente aceptada (Frish y
Huppenbauer, 2014).

De entre las aportaciones realizadas en las ultimas décadas, posiblemente sean las
relacionadas con el liderazgo transformacional y el liderazgo auténtico las que han
despertado mayor interés cientifico. Por ello, y por ser las variables independientes del

presente estudio, seran explicadas de manera pormenorizada en el siguiente capitulo.
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Los nuevos enfoques del liderazgo, los cuales guardan estrecha relacion de
manera conjunta y se sitian como los mayores referentes en las Gltimas décadas a la hora

de caracterizar a la figura del lider, quedan resumidos en la Tabla 8.
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Resumen

A lo largo del tiempo, han ido apareciendo diversas teorias, corrientes o
postulados de liderazgo con la finalidad méxima de dar respuesta a la problemética de la
época correspondiente (Flores, 2015). Tal y como se apunt6 al inicio del capitulo, el
liderazgo ha existido desde el pasado remoto (Cuevas, 2010), concretamente, se destaca
su presencia en determinadas épocas significativas de nuestra historia:

e Civilizaciones antiguas: desde la civilizacion Sumeria (s. V a.C.) hasta la antigua
Roma, pasando por Egipto, Babilonia, China y los antiguos griegos.

e Edad Media: desde el debilitamiento del imperio romano hasta figuras como
Martin Lutero.

e Revolucidn Industrial: division entre burguesia, terratenientes, obreros, etc.

e Siglo XX: desde sus inicios de la mano de Taylor (1911), pasando por autores
emblematicos en la década de los afios 50, 60 y 70, hasta finales de siglo con la
aparicion de modelos centrados en rasgos de personalidad.

e Siglo XXI: enfoque de liderazgo empresarial centrado en el cliente, calidad de
servicio, innovacion, excelencia, etc.

Al igual que el liderazgo ha estado presente en todas las etapas que han
conformado la historia, su definicion se ha adaptado a las necesidades de cada sociedad,
siendo definido en los ultimos afios como un proceso de influencia social que maximiza
los esfuerzos de los demas hacia el logro de una meta (Kruse, 2013). Atendiendo a dicha
definicién, numerosos autores han centrado su interés en caracterizar a la figura del lider,
diferenciando entre lider-jefe y seguidor-subordinado y atribuyendo al lideres
caracteristicas como (Bonifaz, 2012): (a) vision estratégica y de negocio; (b) innovacion;
(c) gestion de la informacién y formacion; (d) orientacion a las personas, entre otras.

Pero si algo ha trascendido dentro del estudio del liderazgo y que, a su vez, ha
permitido su mayor acercamiento a la comunidad cientifica, han sido los postulados
derivados de las distintas teorias o corrientes creadas. Las mismas, han sido clasificadas
como enfoques clasicos y enfoques modernos y sus aportaciones pueden ser resumidas
de la siguiente forma:

Enfoques clasicos
- Teoria del gran hombre: “los lideres nacen, no se hacen”.
- Teoria de los Rasgos: lider en funcion de la presencia de determinados atributos.

- Teoria del Campo Social: el lider cobra sentido si es dentro de un grupo.
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Teorias Conductuales: el lider se entiende en base a su conducta.

Teorias Humanistas (situacionales): centrada en las personas y en la experiencia
laboral.

Teorias de la Contingencia: combinacion de las cualidades del lider, la relacion
con los seguidores y la interaccién con el entorno.

Teorias de la Trayectoria- Meta: hincapié en la motivacion de los trabajadores.
Teorias de Liderazgo Participativo: significancia del comportamiento y toma de

decisiones.

Enfoques modernos

Liderazgo transaccional: intercambio de transacciones.

Liderazgo carismatico: compromiso entre lider y seguidores.

Liderazgo visionario: motivacion de esfuerzos extra y vision positiva.

Teorias emergentes: como el Transformador, de Servicio, Espiritual, Auténtico y

Etico.
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Capitulo 2:

Liderazgo Transformacional y Liderazgo

Auténtico

2.1. Introduccion

En los ultimos afos, las empresas se han visto obligadas a experimentar cambios
que, hasta la fecha, no habian sido realizados. La competicion global, el rapido desarrollo
tecnoldgico y la emergencia de nuevos mercados, han propiciado la generacion de nuevas
respuestas rapidas y precisas con la finalidad de garantizar su supervivencia (Blanch et
al., 2016). Estas modificaciones han incorporado cambios sustanciales tanto en los
valores y conductas de los individuos, como en las estructuras, estrategias y el sistema de
las organizaciones para poder hacer frente a esta nueva realidad (Senge, 2014). En este
contexto, es de gran importancia realizar un analisis de los tradicionales modelos de
liderazgo basados en la autoridad y en el establecimiento de contratos o transacciones
entre lideres y seguidores (Gil et al., 2011). Como respuesta a las limitaciones presentes
en los modelos tradicionales, surgen los modelos de liderazgo positivo, convirtiéndose en
la aproximacion dominante en el estudio del liderazgo en las organizaciones.

Los modelos de liderazgo positivo ponen el énfasis en la motivacion intrinseca y
en el desarrollo positivo de los seguidores, es por ello que representan una vision mas
productiva y eficiente a la hora de gestionar los actuales modelos de negocio (Blanch et
al., 2016). La literatura existente establece que el liderazgo positivo se halla vinculado,
en mayor medida, al liderazgo transformacional (Bass, 1985) y al auténtico (Avolio y
Gardner, 2005).
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El primero, ha sido considerado como uno de los tipos de liderazgo méas adecuados para
impulsar los procesos de cambio e innovacion en las organizaciones (Hermosilla et al.,
2016). No obstante, es posible que el segundo tenga mayor influjo de los modelos del
liderazgo positivo, sobre todo teniendo en cuenta que surgié como respuesta a las criticas
vertidas sobre algunas versiones emergentes del liderazgo transformacional (Edu, 2014).
Dada su trascendencia y, teniendo en cuenta que ambos modelos (transformacional y
auténtico) constituyen las variables independientes del presente estudio, se destinara el
siguiente capitulo a su conceptualizacion.

El capitulo estara distribuido en dos grandes bloques, uno relacionado con el
liderazgo transformacional y el siguiente con el auténtico. Para cada uno de ellos, se
realizard una vision global de los antecedentes, de sus modelos tedricos, su
conceptualizacion, la influencia dentro del mundo de las organizaciones, las criticas
vertidas por la literatura cientifica, asi como una relacion de diferencias y puntos en

comun entre cada uno de ellos y otros modelos de liderazgo.

2.2. El Liderazgo Transformacional

2.2.1. Antecedentes

Dentro de las nuevas tendencias acerca del estudio del liderazgo surgidas a partir
de la década de los afios 70 del pasado siglo, cobra especial relevancia el modelo de
Liderazgo Transformacional. Este surgi6 a partir de la Teoria del Liderazgo Carismatico
(House, 1977), basado a su vez en las ideas de Weber (1964) acerca del poder del carisma.
El término carisma fue introducido en las ciencias sociales por Weber (1921), el cual lo
tomo prestado del cristianismo primitivo (Espinoza, 2015) y lo us6 para nombrar a uno
de los tres tipos de dominacién legitima que, segin él, podia darse en la sociedad: la
dominacién Racional/Legal (Estado de Derecho); la Tradicional y la Carismatica.

Tras el abandono por parte de la psicologia cientifica de este tipo de liderazgo, se
produjo un cambio de mentalidad que trajo consigo la redefinicidn del concepto carisma
en dos aspectos: por una parte, pasd de concebirse un fenémeno excepcional producido
solo en contadas ocasiones, a considerarse como un elemento habitual y susceptible de
ser potenciado en las personas (Molero, 2011). En segundo lugar, se paso de enfatizar los
aspectos irracionales a hacer hincapié en la parte mas racional del carisma, facilitando asi

su bienvenida dentro de la psicologia empirica (Espinoza, 2015).
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Posteriormente, Burns (1978) introdujo los conceptos de liderazgo transaccional
y transformacional. Al respecto, conviene destacar que el primero esta basado en las
continuas interacciones entre el lider y subordinado y, siguiendo las palabras de Bass y
Riggio (2006), los lideres transaccionales serian aquellos que intercambian una cosa por
otra y distribuyen premios y castigos de acuerdo a la actitud y al rendimiento del
empleado. Los lideres transformacionales, por el contrario, se encargan de estimular a sus
seguidores con el fin de obtener un rendimiento que supere al esperado, desarrollando, a
su vez, sus propias capacidades de liderazgo (Mascaray, 2011). Aungue tanto el liderazgo
transaccional como el transformacional buscan que el seguidor priorice el interés de la
organizacion en detrimento del suyo propio, el transformacional va mas alla de la
responsabilidad del lider porque motiva a sus seguidores y eleva los intereses de estos
(Portela, 2016).

2.2.2. Concepto y teoria
Bass (1985) parti6 del modelo propuesto por Burns (1978) y la discusion del
carisma en las organizaciones postulado por Weber (1964). Centrd su interés en las
necesidades de los colaboradores, en lugar de en la de los lideres (Salas, 2013) y propuso
una teoria mas detallada para describir los procesos transformacionales en las
organizaciones, reconociendo que el mismo lider puede usar tanto los procesos
transaccionales como los transformacionales en funcion de los momentos y situaciones
(Espinoza, 2015). La gran mayoria de teorias del liderazgo anteriores centraron su interés
en el proceso transaccional (transaccion entre lider y seguidores por alcanzar acuerdos
previos) y, aunque los lideres transaccionales reconocen que necesitan a sus seguidores,
seran recompensados o no en funcion de su desempefio (Flores, 2015). Atendiendo a ello,
Bass (1989) determind que en el proceso transaccional se pueden identificar dos
dimensiones (véase Figura 9):
e La primera que esta orientada al reconocimiento de las tareas y funciones de los
seguidores para alcanzar los logros establecidos.
e Una segura dirigida a cubrir el reconocimiento de deseos y necesidades de los

seguidores.
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(L.} Reccancer lo gue el seguider debe Szcer
para consegzic las resulados experados

| {
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{L): Lider
(5): Begaidor

Figura 9. Proceso Transaccional de Bass (elaboracion propia con

informacion de Bass, 1985; Flores, 2015)

De manera adicional, Bass (1985) incorpor6 el perfil de lider transformacional,
considerando las habilidades y los rasgos del lider para crear una vision en conjunto, con
una comunicacion lider-seguidor efectiva. Segun Bass (1999) el lider transformacional es
carismatico y los colaboradores aspiran a parecerse a él, dando lugar a la inspiracion de
nuevos desafios y a una estimulacion constante.

El liderazgo transformacional se compone de los siguientes elementos (Mascaray,
2011):

¢ Influencia idealizada: el lider se convierte en referencia para sus seguidores,
transmitiendo admiracién, respeto y confianza. En este sentido, y teniendo en
cuenta el deseo por parte de los seguidores de parecerse al lider, la influencia
idealizada se compone del comportamiento del lider y de las atribuciones que los
seguidores hacen a este.

e Motivacion inspiradora: la funcion del lider consiste en proponer nuevos desafios

a sus seguidores. Para ello, se convierte en un transmisor de optimismo,

influyendo sobre ellos a la hora de compartir los objetivos.

e Estimulacion intelectual: implica que el lider haga que los colaboradores se

replanteen el proceso de solucién de problemas y los invita a ser innovadores y
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creativos. Ademas, motiva la aportacion de ideas, aunque sean discrepantes, de la
misma forma que evita consecuencias negativas si hay equivocaciones.

e Consideracion individualizada: el lider se responsabiliza del desarrollo
profesional de los colaboradores. Es capaz de detectar las necesidades de cada
componente y crea nuevas oportunidades de aprendizaje a través de un clima
adecuado. La comunicacion es bidireccional y delega en los colaboradores a

medida que estos adquieren mayores destrezas y conocimientos.

Bass (1990) demostro que el liderazgo transformacional aumenta los efectos del
transaccional. Este modelo expuso que ningun estilo de liderazgo es necesariamente el
apropiado o incorrecto, ya que el lider debe ser lo suficientemente habil para desarrollar

un estilo u otro, a fin de tomar las decisiones apropiadas al contexto (Flores, 2015).

2.2.3. Influencia del liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional ha sido vinculado con la efectividad en equipos y
organizaciones transformacionales (Wang et al., 2011). De la misma forma, se ha
asociado con aspectos relacionados con el compromiso del empleado con la organizacion
(Tyssen et al., 2014), la satisfaccidn en el trabajo y la satisfaccion con el lider (Amankwaa
y Anku-Tsede, 2015; Azanza, Leon y Alonso, 2013). Los lideres transformacionales
transmiten una vision clara, inspiran el compromiso con esa vision y logran confianza 'y
motivacién en los seguidores (Hermosilla, 2016). En base a ello, los seguidores suelen
actuar mas alla de sus propias expectativas como consecuencia del fomento, por parte del
lider, de la efectividad organizacional (Tyssen, Wald y Heidenreich, 2014; Wang, Oh,
Courtright y Colbert, 2011). Moya (2017) encontro, en 247 militares espafioles, que el
liderazgo transformacional se relaciona con la potencia grupal, la identificacion y la
cohesién grupal.

Por su parte, Hermosilla (2016) hallo, tras medir a 47 directivos y 107
subordinados en distintas organizaciones de Espafa, que el liderazgo transformacional
correlaciona positivamente con la eficacia percibida del directivo, el esfuerzo que sefialan
los subordinados que estan dispuestos a realizar para cumplir con las tareas que sus
directivos les solicitan y el grado de satisfaccion con el mismo. Jauhari, Singh y Kumer

(2016), por su parte, encontraron con una muestra de 225 trabajadores del sector servicios
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en India que el compromiso afectivo y el empoderamiento psicolégico mediaba la
relacién entre el liderazgo transformacional y el servicio proactivo.

Aghashahi, Davarpanah, Omar y Sarli (2013) pusieron de manifiesto, tras evaluar
a 300 empleados de un “Conctact Center” de Kuala Lumpur (Malasia), que el liderazgo

transformacional correlaciona con el compromiso organizacional.

2.2.4. Criticas al liderazgo transformacional

Esta nueva forma de entender el liderazgo tampoco estuvo exenta de criticas,
sobre todo por su relacion con los altos directivos y politicos de principios del siglo XXI,
los cuales mostraban caracteristicas del lider transformacional. Estos lideres fueron
Ilamados pseudotransformacionales (Luthans y Avolio, 2003) y se caracterizaron por usar
la motivacion inspiracional y carismatica, para lograr unicamente el beneficio propio.
Asimismo, algunos autores advirtieron que el liderazgo transformacional puede dar lugar
al abuso de poder (Hall et al., 2002). Como respuesta a estas criticas, autores como Griffin
(2003) senalaron que el verdadero significado del liderazgo transformacional lleva
implicito una serie de condicionantes, entre ellos, la honestidad, lealtad, justicia, igualdad
y respeto a los derechos humanos. Estas nuevas aportaciones dieron lugar a un nuevo

concepto mejorado Ilamado auténtico lider transformacional.

2.2.5. Diferencias y puntos en comun entre el liderazgo transformacional y otras
teorias.

La Tabla 9 presenta las diferencias encontradas entre el liderazgo transaccional y

el liderazgo transformacional

Tabla 9. Diferencias entre el liderazgo transaccional y el liderazgo transformacional

(elaboracion propia con informacion de Hermosilla et al., 2016)

Lider transaccional Lider transformacional

Informa a los seguidores Hace conscientes a los
acerca de lo que esperade  seguidores de la
Trato lider-seguidores ellos y ayuda a los que, importancia y el valor de

segun él, se lo merecen
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Lider transaccional Lider transformacional

los objetivos establecidos

y los ayuda a alcanzarlos

Premia el esfuerzo Prioriza el interés comin
Enfoque de los intereses de la organizacion en
detrimento del interés

individual.

2.3. El Liderazgo Auténtico

2.3.1. Antecedentes

El creciente interés demostrado por la comunidad cientifica acerca de la influencia
del liderazgo en las organizaciones, sumado a las criticas vertidas sobre el liderazgo
transformacional (a través de las versiones conocidas como lideres
pseudotransformacionales), dio lugar a que se dirigiera la tendencia hacia la creacion de
modelos de liderazgo alternativos (Edu, 2014). Pero lo que realmente dio lugar a la
aparicion de esta nueva concepcion de liderazgo, fueron las aportaciones de la Psicologia
Positiva. Con relacién a ella, Selligman (1999) ya planted que la psicologia también debia
centrarse en estudiar y desarrollar tanto la felicidad como el bienestar humano y dichas
aportaciones fueron absorbidas rapidamente por la Psicologia Organizacional y del
Trabajo, dando lugar al Liderazgo Positivo. Aunque otros modelos de liderazgo
estuvieron influenciados por esta nueva forma de entender la psicologia, fue el liderazgo
auténtico el que asumio, en mayor medida, los principios de la misma (Edu, 2014).

Con el auge de la Psicologia Positiva en el sector organizacional, se reformulé la
nocion de autenticidad desde un prisma psicoldgico. Harter (2002) describié el concepto
de autenticidad en base a la capacidad de sentirse duefio/a de los propios pensamientos,
emociones, necesidades y creencias. Aunque el origen del liderazgo auténtico se puede
rastrear hasta 1983, fueron realmente las aportaciones de George y Sims (2003) y Luthans
y Avolio (2003) las que marcaron el punto de inicio en su investigacion. Los primeros se
centraron en enumerar y describir los rasgos individuales que hacen a un lider auténtico,

mientras que Luthans y Avolio (2003) hicieron hincapié en generar una teoria cientifica
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que delimitara los procesos subyacentes por los que la autenticidad en el lider afectaba
positivamente en sus seguidores (Monzani, 2013).

Una vez llegado el afio 2008, el liderazgo auténtico se dividié en dos
conceptualizaciones. La primera de ellas fue derivada de las aportaciones de Bass y
SteidImeier (1999) con relacion a que la autenticidad debe ser entendida como un estado
psicoldgico del lider, afirmando que los estudios deberian enfocarse en los efectos sobre
el bienestar del lider y sus seguidores. Por otra parte, entre los afios 2005 y 2008 surgid
una segunda conceptualizacion de la mano del Gallup Leadership Insitute (GLI) en
relacién con las propuestas realizadas por Avolio y Gardner (2005). Las mismas, se
centraron en priorizar el estudio de las conductas observables, tales como el auto-
conocimiento o la auto-regulacion del lider.

Como influencia en la conceptualizacion del liderazgo auténtico durante los afios
sefialados, destacan las aportaciones realizadas por Kernis y Goldman (2006) con relacion
a las tematicas que podrian definir el liderazgo auténtico. Al respecto, sefialaron que la
autenticidad estaria basada en cuatro tematicas recurrentes, a saber, el creciente auto-
entendimiento de la persona, la apertura para reconocer la propia realidad ontolégica, el
hecho de obrar y la calidad en las relaciones con los demas.

2.3.2. Concepto y teoria

Tal y como se cit6 con anterioridad, el desarrollo del modelo teorico del liderazgo
auténtico se produjo entre los afios 2004 y 2008. Entre esos afios, varios fueron los autores
que postularon posibles definiciones, entre ellos Avolio et al. (2004), los cuales lo
consideraron como un proceso que surge de unas capacidades psicoldgicas positivas y un
contexto desarrollado, siendo la autoconciencia y la conducta autorregulada los pilares
principales para el beneficio de lideres y seguidores. Poco después, Kernis y Goldman
(2006), haciendo referencia a sus postulados en relacion con las tematicas implicitas en
el concepto de autenticidad, destacaron que el ser auténtico implicaba una serie de
procesos mentales y conductuales agrupados en cuatro componentes psicologicos. Asi,
diferenciaron entre: (1) un componente de naturaleza perceptiva; (2) un componente
basado en el procesamiento de la informacion; (3) un componente de naturaleza
conductual; y (4) un componente de naturaleza relacional.

Las citadas aportaciones dieron lugar, afios mas tarde, a la creacion por parte de
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing y Peterson (2008), del Authentic Leadership
Questionnaire (ALQ; Walumbwa et al., 2008), siendo este el instrumento utilizado en
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mayor medida para la medicion del liderazgo auténtico. A su vez, aportaron una

definicion centrada en el fomento, por parte del lider hacia sus seguidores, de una mayor

conciencia de uno mismo, una moral internalizada, un procesamiento equilibrado de la

informacion y transparencia en las relaciones, constituyendo las dimensiones del

liderazgo auténtico. En base a ello, cada una de las dimensiones quedarian definidas por

los siguientes aspectos:

Consciencia de si mismo: entendido como el nivel de consciencia que el
lider tiene de si mismo y de su relacion con su entorno, especialmente en
el impacto que tiene en el resto las propias acciones (Monzani, 2013).
Ademas, implica el ser conocedor de las propias fortalezas y debilidades,
asi como de buscar el feedback de los colaboradores para adquirir un
mayor auto-conocimiento (Walumbwa et al.,, 2008). Por ultimo, la
conciencia de uno mismo se veria afectada por la conciencia de las propias
emociones (inteligencia emocional) y deberia facilitar el desarrollo y
autonomia dando lugar al incremento de la efectividad laboral (EdQ,
2014). Al respecto de esta dimension, Gardner et al. (2005) la consideraron
como el elemento bésico del proceso de desarrollo del liderazgo auténtico.
Procesamiento equilibrado: postula hasta qué punto el lider solicita
suficientes opiniones y puntos de vista antes de tomar una decision
(Walumbwa et al., 2008). Los lideres que ofrecen un procesamiento
equilibrado podran interpretar de manera mas precisa la retroalimentacion
de las tareas y estimar correctamente los niveles de competencia. Ademas,
este tipo de procesamiento estaria en la base de la integridad personal,
influyendo significativamente en las decisiones y acciones estratégicas
que tome (Edu, 2014).

Perspectiva de moral internalizada: tal y como indicaron Walumbwa et al.
(2008), esta dimension hace referencia a que los comportamientos del lider
deben estar sustentados por fuertes estandares morales y éticos para hacer
frente a las posibles presiones grupales, sociales u organizacionales.
Asimismo, han de mostrar un alto grado de compromiso y actos de apoyo,
siendo asi referentes positivos para sus seguidores. En definitiva, y en
palabras de Gardner et al. (2011), la perspectiva moral ha de ser positiva,

y estar formada por un esquema cognitivo que rige la conducta en base a
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una serie de valores positivos que han sido internalizados de manera
progresiva, hasta el punto de formar parte de la propia identidad del lider.
e Transparencia en las relaciones: referente al grado en el que la persona se
muestra tal y como es, relacionandose con el resto de manera abierta y
expresando sus sentimientos, motivaciones e inclinaciones libremente.
Los lideres auténticos, por lo tanto, se caracterizan por poseer un alto grado
de transparencia en sus relaciones con el resto, potenciando asi la creacion

de vinculos de confianza y proximidad (Monzani, 2013).

Atendiendo a lo anteriormente citado, los mecanismos de influencia del liderazgo

auténtico serian los siguientes (véase Figura 10).

Modelado positivo

Contagio emocional

Mecanismos de influencia del Identificacion personal y
liderazgo auténtico social
. 7
R
Apoyo a la
autodeterminacion

Intercambios sociales
positivos

. 7

Figura 10. Mecanismos de influencia del liderazgo auténtico (elaboracion propia con

informacion obtenida de Edu, 2014)

2.3.3. Influencia del liderazgo auténtico

Los lideres auténticos favorecen un clima de trabajo con facil acceso a la
informacién, recursos y apoyo, proporcionando a los seguidores oportunidades de
aprendizaje y desarrollo (Edu, 2014). Investigaciones previas han mostrado la existencia
de relaciones positivas entre el liderazgo auténtico y la confianza de los empleados en los

lideres (Hassan y Ahmed, 2011; Wong, Spence-Laschinger y Cumming, 2010; Zamahani,
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Ghorbani y Rezaei, 2011), siendo estas evidencias una clara respuesta a las criticas
vertidas a los modelos de liderazgo anteriores con relacién a la falta de confianza en los
lideres. De la misma forma, la citada relacién entre el liderazgo auténtico y la confianza
de los empleados, se ha visto mediada por la identificacion de los seguidores con el lider
(Wong et al., 2010) y el capital psicologico de los lideres (Peterson et al., 2012; Rego,
Sousa, Marques, Pina y Cunha, 2012; Woolley, Caza y Levy, 2011; Zamahani, Ghorbani
y Razaei, 2011).

Ademas, el liderazgo auténtico se relaciona de forma positiva con el compromiso
de los colaboradores hacia la organizacion (Leroy, Palanski y Simons, 2012) y el
workengagement (implicacion en el trabajo) de los empleados (Giallonardo, Wong y
Iwasiw, 2010; Walumbwa et al., 2010). Otros estudios también demostraron los efectos
de este tipo de liderazgo en la reduccion del burnout de los empleados (Laschinger, Wong
y Grau, 2012), encontrandose que cuanto mas auténticos eran percibidos los lideres,
menores eran los niveles de cinismo y despersonalizacion experimentados por los
trabajadores. Asimismo, los lideres auténticos se han asociado con la experimentacién de
emociones positivas (Peterson et al., 2012), satisfaccion en el trabajo (Azanza et al., 2013)
y sentimientos de empowerment (empoderamiento) por parte de los empleados (Emuwa,
2013; Walumbwa et al., 2010). Al respecto, Yagil y Medler-Liraz (2013) encontraron,
con 380 empleados de servicio, que los lideres auténticos crean un ambiente de trabajo
que permite a los empleados la auto-expresion sincera y auténtica, es decir, mostrarse de
forma natural y como uno es y se siente, lo cual, a su vez, permitia que aquellos
experimentasen mas emociones positivas.

Por otra parte, se han comprobado mejoras en los niveles de creatividad individual
(Muceldili, Turan y Erdil, 2013), asi como una influencia positiva en el rendimiento de
los equipos de trabajo y la prediccion de virtuosismo, compromiso y potencia de equipos
(Rego, Vitoria, Magalhaes y Ribeiro, 2013). Investigaciones desarrolladas en empresas
canadienses del sector sanitario (Wong e tal., 2010) o del sector inmobiliario en Taiwan
(Hsiung, 2012) mostraron que las conductas de liderazgo auténtico se relacionan
positivamente con las conductas de los empleados de expresar voluntariamente sus
opiniones y compartir sugerencias para mejorar el trabajo. Asimismo, Wang, Sui,
Luthans, Wang y Wu (2014), en un estudio llevado a cabo en China con 794 empleados
y 49 lideres de una empresa logistica, hallaron asociaciones positivas entre el liderazgo

auténtico y el rendimiento de los colaboradores evaluado por los supervisores.
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Concretamente, cuanto mayor eran las percepciones de los empleados de autenticidad en
sus supervisores, mayores eran las percepciones de los supervisores del rendimiento de
sus empleados.

En la misma linea, Rahimnia y Sharifirad (2014) hallaron, con una muestra de 212
enfermeras de cinco hospitales del norte de Iran, que el liderazgo auténtico se relacionaba
indirectamente con la inseguridad en el trabajo. A su vez, la inseguridad influia
negativamente en la satisfaccion laboral y positivamente con el estrés. Amunkete y
Rothmaan (2015), por su parte, establecieron en 452 empleados de empresas del sector
servicios en Namibia, que el liderazgo auténtico se asocia con mayor capital psicologico,
es decir, con mas experiencias de esperanza, optimismo, autoeficacia y resiliencia.

Por su parte, Choi y Ahn (2016), analizaron a 273 trabajadores de cinco hospitales
universitarios de Korea de Sur. En sus resultados, pusieron de manifiesto la existencia de
una correlacion entre el liderazgo auténtico (medido a través del ALQ; Walumbwa et al.,
2008) y el empoderamiento, compromiso organizacional y satisfaccién laboral (medida a
través del MSQ; Wais, Davis, England y Lofquist, 1967). En el sector de abastecimiento
de gas, Olaniyan y Hystad (2016) establecieron que los empleados que perciben que su
lider es auténtico reportaron mas satisfaccion laboral y menos inseguridad laboral e

intenciones de abandonar su puesto de trabajo.

2.3.4. Criticas al liderazgo auténtico

Aunque hasta la fecha, no han sido halladas suficientes evidencias cientificas que
critiquen la efectividad del liderazgo auténtico, si existen estudios que lo comparan con
otros tipos de liderazgo estableciendo diferencias en cuanto a su efectividad. Buena
muestra de ello es el estudio desarrollado por Banks, McCauley, Gardner y Guler (2016)
en el que se demostro tras una revision analitica, una menor prevalencia del liderazgo
auténtico sobre el liderazgo transformacional para predecir la satisfaccion de los
seguidores en el trabajo. Resultados similares encontraron Kader Ali y Tang (2016), tras
analizar a una muestra de 140 empleados de una empresa multinacional en Malasia. Tras
los analisis, los autores establecieron que el liderazgo espiritual (SLT; Fry, Vitucci y
Cedillo, 2005) tenia mayor implicacion en la satisfaccion laboral que el liderazgo
transaccional (MLQ); Bass y Avolio, 1992) y el liderazgo auténtico (ALQ; Walumbwa et
al., 2008).
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2.3.5. Diferencias y puntos en comun entre el liderazgo auténtico y otras teorias
precedentes.

Estando demostrado que el liderazgo auténtico deriva de los postulados de la
Psicologia Positiva, es comprensible que coincida en diversos aspectos con otros modelos
explicativos resultantes de esta corriente psicoldgica, no obstante, también existen
diferencias sustanciales entre ellos.

Comenzando por el liderazgo transaccional, ambos enfoques coinciden en
establecer libremente un contrato que debe tener un determinado nivel de legitimidad
moral para que la relacion sea duradera. Esto conlleva la utilizacion de incentivos y
sanciones, aunque acompafados de conductas como la sinceridad, el cumplimiento de las
promesas y la distribucion del trabajo segun cada rol, conductas caracteristicas de un lider
auténtico (Monzani, 2013). Al respecto, Podsakoff et al. (2010) encontraron que los
lideres transaccionales consiguen aumentar el rendimiento, tanto de tarea como
contextual, mediante el feedback positivo (recompensas) o incluso con la aplicacion de
castigos, pero siempre que estos se perciban como justos. El lider auténtico, por el
contrario, consigue alcanzar los mismos resultados, pero lo hace a través del modelaje
ejemplar, fomentando una identidad moral en sus seguidores a fin de generar estados
emocionales positivos y brindar un sentido a la actividad diaria. Asimismo, comparten el
ser justos y transparentes en las relaciones de intercambio con sus seguidores, aunque los
lideres auténticos no buscan minimizar las desviaciones de las normas burocréticas, sino
fomentar la creacion de ambientes de trabajo innovadores (Monzani, 2013).

Centrando la atencion en la comparacion con el liderazgo carismatico, Gardner et
al. (2005) sefialaron que ambos tipos de lideres, ya sea por el proceso de auto-
conocimiento de los lideres auténticos o por el andlisis ambiental de los carismaticos,
identifican aspectos del contexto o de sus seguidores que requieren modificacion. En este
sentido, ambos modelos ensalzan la figura del lider como promotor de un estado final
deseado con el que los seguidores se identifican, tanto personal como socialmente, siendo
este proceso una fuente de inspiracion que consigue transmitir una visiéon de un estado
futuro deseado. No obstante, el liderazgo carismatico no presenta las dimensiones de
auto-conocimiento y auto-regulacion, presentes en el liderazgo autentico. Ademas,
mientras que los carismaticos se sirven de la retdrica para persuadir, influenciar y motivar
a sus seguidores, los auténticos lo hacen mostrando las virtudes de su visién del mundo y

transmiten a través del ejemplo (Eda, 2014).
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En cuanto al liderazgo ético, existen diferencias con relacion a que en los modelos
auténticos, los lideres no hacen uso de la direccion moral para conseguir instaurar un
comportamiento ético en sus seguidores (Moriano et al., 2011), por el contrario, utilizan
otras estrategias como la conciencia de uno mismo, el procesamiento equilibrado o la
transparencia en las relaciones, aspectos que superan al liderazgo ético.

En lo que respecta al liderazgo transformacional, Avolio y Gardner (2005)
afirmaron que, aunque existe cierto solapamiento entre el liderazgo transformacional y el
auténtico, solo ocurre de manera parcial y, por lo tanto, ser un lider auténtico no implica
necesariamente ser un lider transformacional. Al respecto, Walumbwa et al. (2008)
destacaron qué componentes de cada uno de los modelos de liderazgo son diferentes,
habiéndose establecido una validacion de los constructos y una relacién positiva entre los
componentes de los dos modelos. Asi, ambas teorias comparten aspectos relacionados
con la conciencia de uno mismo, propia del lider y una moral internalizada. De la misma
forma, los lideres transformacionales han sido descritos como optimistas, esperanzados,
orientados al desarrollo y con una serie de valores morales y éticos, cualidades que son
inherentes al lider auténtico. Ademaés, al igual que los lideres auténticos, los
transformacionales tienden a anteponer los intereses de sus seguidores a los propios, asi
como mostrar devocion por una serie de ideales o principios (Edu, 2014).

En cuanto a las diferencias, se centran en los componentes relacionados con el
procesamiento equilibrado de la informacién, la transparencia entre lider y los seguidores,
la influencia idealizada, la motivacion inspiracional, etc. Asimismo, mientras que el
liderazgo transformacional busca activamente generar lideres a través de la estimulacién
intelectual y la consideracién individualiza, el liderazgo auténtico no busca activamente
transformar a sus seguidores en futuros lideres, sino que busca desarrollar la autenticidad
en estos Gltimos (Monzani, 2013).

La Tabla 10 muestra de manera esquematica las dimensiones que comparte y en

las que difieren ambos tipos de liderazgo.
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Tabla 10. Dimensiones compartidas y diferenciadas entre el liderazgo transformacional

y auténtico (elaboracion propia con informacion obtenida de Mascaray, 2011)

Liderazgo auténtico Liderazgo

transformacional

Liderazgo auténtico

Conciencia de uno mismo XXX X
Transparencia entre el XXX XXX
lider

Moral internalizada XXX XXX
Procesamiento equilibrado XXX X

de la informacion

Liderazgo

transformacional

Influencia idealizada X XXX
Motivacion inspiracional XXX
Estimulacion intelectual XXX
Consideracion XXX

individualizada

Resumen

Dando respuesta a las limitaciones de los enfoques de liderazgo existentes y como
medida de refuerzo a los nuevos mercados globales, han surgido a lo largo de las dltimas
décadas nuevos modelos de liderazgo sustentados en la Psicologia Positiva. Estos
modelos ponen el eénfasis en la motivacion intrinseca y en el desarrollo positivo de los
seguidores, representando asi una visién mas productiva y eficiente a la hora de gestionar
los actuales modelos de negocio (Blanch et al., 2016). La literatura cientifica coincide
que los modelos de liderazgo que guardan mayor relacién con los postulados de la

Psicologia Positiva son los siguientes:
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Liderazgo Transformacional

Desarrollado a partir del liderazgo carismatico de House (1977) y basado a su vez
en las ideas de Weber (1947), es propuesto por primera vez por Burns (1978). Tras varios
estudios sobre la materia, Bass (1985) establecié una asociacion entre el liderazgo
transaccional y el liderazgo transformacional, estando este Gltimo formado por cuatro
componentes principales:

- Influencia idealizada: compuesta por el comportamiento del lider y las
atribuciones que los seguidores hacen de este.

- Motivacion inspiracional: el lider se esfuerza por proponer nuevos desafios a los
seguidores.

- Estimulacion intelectual: motiva la aportacién de ideas, la innovacién y la
creatividad.

- Consideracion individualizada: basado en la comunicacion bidireccional y en la
delegacion a medida que los seguidores adquieren destrezas.

Aunque cuenta con diversas criticas, derivadas de pseudoversiones creadas a
posteriori (Luthans y Avolio, 2003) y guarda puntos en comun y diferencias con el resto
de enfoques de liderazgo, su efectividad e influencia positiva ha sido demostrada
(Hermosilla, 2016; Moya, 2017; Tyssen et al., 2014).

Liderazgo Auténtico
Desarrollado entre los afios 2004 y 2008 como fruto de numerosas aportaciones,
Avolio et al. (2004) postularon el Liderazgo Auténtico como un proceso que surge de
unas capacidades psicoldgicas positivas, siendo la autoconciencia y la conducta
autorregulada los pilares principales. En base a ello, Walumbwa et al. (2008) crearon el
Authentic Leadership Questionnaire definido por los siguientes aspectos:
- Conciencia de si mismo: nivel de conciencia que el lider posee de si mismo.
- Procesamiento equilibrado: solicitud de puntos de vista antes de tomar decisiones.
- Moral internalizada: los comportamientos del lider se sustentan en estandares
morales y éticos.

- Transparencia en las relaciones: grado en que la persona se muestra tal y como es.

Este nuevo enfoque sobre el liderazgo, ha despertado el interés de la comunidad

cientifica debido a la influencia positiva que ha demostrado en el contexto organizacional
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(Peterson et al., 2012; Wang et al., 2014; Yagil y Medler-Liraz, 2013, entre otros).
Asimismo, presenta humerosos puntos en comun y diferencias con otros enfoques tales
como el transaccional, carismatico, ético, transformacional, etc. No obstante y a
diferencia del Liderazgo Transformacional, hasta la fecha no se dispone de evidencias
con relacion a sus limitaciones o criticas, por lo que parece ser un modelo de liderazgo

bastante respaldado y con una eficacia solida.
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Capitulo 3:

El liderazgo en la hoteleria: aproximacion y

relacion con variables de estudio

3.1. Introduccion

Las transformaciones sociales, politicas y econdmicas derivadas del proceso de
globalizaciéon también desembocaron en cambios en el sector turistico, ocasionando un
significativo crecimiento, pasando la gestion en el sector del turismo a cumplir un rol
fundamental en el desarrollo del mercado (de Souza y dos Anjosi, 2014). Dentro de este
sector, la hoteleria ha despuntado como la mayor generadora de empleo, puesto que con
la llegada de redes hoteleras internacionales, aumenté mas si cabe la competencia y la
busqueda de alternativas fue imprescindible para sobrevivir en este nuevo marco (Portela,
2016).

Por otra parte, y en estrecha relacion con la necesidad de alternativas novedosas
para hacer frente a un mercado cada vez méas competitivo, destaca el papel del liderazgo.
Su influencia ha despertado el interés cientifico dado el impacto que origina dentro del
sector hotelero. Asi, se ha demostrado su influencia en la satisfaccion laboral de los
empleados (Bodenhausen y Curtis, 2016; Huang, Li, Qiu, Yim y Wan, 2015), en la
satisfaccion de los clientes (Gonzalez, 2013), en la mejora del clima organizacional y del
rendimiento (Jin-Fen, Wu, Huei-Chung y Yu-Shuan, 2012), y en la reputacion del hotel
(Stavrinovdis y Chrysanthopoulou, 2015), entre otros.
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Atendiendo a los citados aspectos, el presente capitulo se centrard en aportar
evidencias al respecto de la influencia del liderazgo en el segmento hotelero, asi como de
la relacion entre las variables de estudio. Para ello, se realizara inicialmente una
aproximacion al sector turistico y hotelero, destacandolo como uno de los impulsores del
crecimiento econdémico espariol (Cuadrado y Lopez, 2011). Acto seguido, se pondra el
énfasis en realizar una vision general sobre las aportaciones de la comunidad cientifica
acerca de la influencia de los modelos de liderazgo en el sector hotelero para, finalmente,
dedicar el resto del capitulo a la relacion entre las variables de estudio. Este ultimo

apartado, estara estructurado en tres bloques, en funcion de las siguientes relaciones:

e Liderazgo (transformacional y auténtico) y satisfaccion laboral.
e Liderazgo (transformacional y auténtico) y satisfaccion de clientes.

e Satisfaccion laboral y satisfaccion de clientes.

Dentro de cada uno de ellos se dispondra de una breve conceptualizacion, asi como
de las aportaciones previas existentes en cuanto a andlisis de relacion, correlaciéon y

regresiones logisticas.

3.2. Aproximacion al sector turistico y hotelero

El siglo pasado se caracteriz6 por la aparicién del automdvil y el avion como
medios innovadores de transporte, aunque también lo hizo por la universalizacion del
turismo (Gonzélez, 2011). Aunque el origen de la hoteleria se encuentra en Europa,
destaca la infalibilidad de las férmulas de gestion americanas, debido a la depresion
sufrida en Europa tras la Il Guerra Mundial, lo que origin6 que al finalizar la misma se
produjera el desembarco de las grandes multinacionales americanas en territorios
europeos. Todo ello generd cierta competencia, dando lugar a una mejora de los servicios
y, sobre todo, a un cambio exponencial en la mentalidad empresarial centrada en la
concentracion, innovacion en las técnicas y mejora de la calidad de los hoteles europeos
(Gonzalez y Taldn, 2010). En lo que a Espafia respecta, inicialmente se distinguian dos
tipos de alojamiento. Por una parte, los de pequefia dimensién y bajas prestaciones de
tipo familiar, destinados a las clases mas humildes cuyos desplazamientos eran

normalmente derivados por motivos de salud.
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Por otra parte, se encontraban los de mayor nivel adquisitivo, de mayor categoria y
tamario, asi como los destinados a las clases sociales altas.

Tradicionalmente, los modelos de negocio hoteleros en Espafia han surgido de
negocios familiares, en los que el propietario capitalista ha dirigido y gestionado la
actividad de la empresa con gran acierto en muchos casos, tal y como lo demuestran
muchas empresas hoteleras existentes en la actualidad (Melia Hotels International,
Barcel6 Hotel Group, Riu Hotels & Resorts, Iberostar o Palladium Hotel Group). Estas
empresas pioneras experimentaron un desarrollo masivo en los afios sesenta del pasado
siglo, caracterizado por la construccion de alojamientos hoteleros en las zonas costeras
del pais y por la posterior expansion caotica de la oferta, la cual fue regulada
posteriormente por la administracion. Fue entonces cuando se instituyd un amplio marco
legislativo que regulé concienzudamente el sector turistico (Torres, 2015). Cuadrado y
Lopez (2011) destacaron que el turismo ha sido, desde décadas pasadas, uno de los
impulsores del crecimiento econdémico espariol, y no cabe duda de que lo sigue siendo.

Los cambios constantes de la demanda turistica, la evolucion de los gustos hacia
exigencias de mayor calidad, la permanencia en un entorno de unidad monetaria y la
aparicion de nuevos destinos competidores frente a los que no cabe competir en precios,
obligaron a que a mediados de los afios 90 del pasado siglo el sector turistico espafiol
decidiera llevar a cabo un cambio estratégico y adoptara iniciativas que han permitido
avanzar en la mejora de la calidad de los productos y servicios como factor competitivo
en los mercados internacionales, tal y como reflejan las estadisticas (ICTE, 2016).

Los datos de la Alianza por la Excelencia Turistica (Exceltur, 2017) revelaron que
el turismo en Espafa es el principal motor de la economia, con grandes porcentajes de
PIB y creacion de empleo (véase Figura 11).

En el afio 2017, el PIB turistico alcanzé un 4.4%, triplicando la tasa del 0.9% que
registro en 2013 y superando crecientemente el 3.8% obtenido en 2015. Como se observa,
a pesar de las adversidades (atentados, huelga en aeropuertos, inestabilidad politica en
Cataluiia, etc.,) el PIB turistico sigui6 creciendo en 2017, superando el 3.1% de la tasa
del conjunto de la economia espafiola. Ademads, en 2016 Espana se situé como la 2°
potencia mundial en ingresos por turismo (detras de EEUU) y la 3° potencia en llegadas
de extranjeros (detras de Francia y EEUU) (Canalis, 2017). Esta posicion se vio mejorada
en 2017, llegando a ocupar el 2° puesto en el ranking mundial de llegadas de turistas

(detras de Francia) con 82 millones de visitas (El Economista, 2018).
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Figura 11. Mecanismos de influencia del liderazgo auténtico (Exceltur, 2017)

No obstante, Espafia vio afectada su tendencia a la alza en el turismo en 2017
debido a los factores geopoliticos (Exceltur, 2018). Concretamente, estos favorecieron a
los destinos espafioles durante un tiempo, no obstante, esta tendencia cambi6 a mediados
del 2017, de forma que los paises competidores (Turquia, Egipto y Tinez) subieron 8.5
millones sus llegadas. Aunque a principios del 2017 la sucesion de nuevos ataques
terroristas en destinos y ciudades europeas habria beneficiado como en afios pasados a
los destinos espafioles, a partir del verano se percibi6 una notable recuperacion en Egipto,

Thnez y principalmente en Turquia (véase Figura 12).
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Figura 12. Efectos de la inestabilidad geopolitica en el turismo espafiol (Exceltur, 2018)

Aun teniendo en cuenta la citada coyuntura, durante el afio 2017 visitaron Espafia
un total de 81.8 millones de turistas (INE, 2018). Los principales paises de residencia de
los turistas fueron Reino Unido, Alemania y Francia (véase Figura 13). En cuanto a la
forma de entrada y tipo de alojamiento, 66.6 millones utilizaron la via aérea, lo que supuso
un aumento del 10.4% y por carretera llegaron 12.9 millones, un 0.7% menos. Tal y como
expuso el Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2018), el motivo mayoritario de los
turistas fue el ocio, recreo y vacaciones. Por negocios llegaron 4.7 millones de turistas
(0.6% mas) y por otros motivos 6 millones (4.4% menos). La duracion de la estancia
mayoritaria fue de cuatro a seis noches, con 38 millones de turistas y un crecimientos del
8.8%. En lo referente a la forma de organizacion del viaje, 57.8 millones de turistas
llegaron a Espafia sin paquete turistico (un 10.5% mas que en 2016) y 24 millones con

paquete turistico (4.3% mas).
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Datos mensuales Datos acumulados
Diciembre 2017 Valor Variacion Valor Variacian

absoluto anual absoluto anual
TOTAL 3.981.745 -0,2 81.786.364 8,6
Alemania 480.642 54 11.888.019 6,1
Bélgica 123.023 19.8 2.475.208 75
Francia 553.338 -9.0 11.250.278 -0,1
Ifanda 83.081 8,0 2.047.379 13,2
Iltalia 259.843 -1 4.223.895 64
Paises Bajos 132.350 -5,7 3.670.240 94
Portugal 142.897 174 2.129.000 6,7
Reino Unido 813422 -7.6 18.779.466 6,2
Suiza 94.845 3.4 2062411 211
Rusia 51.107 133 1.145.848 14,1
Paises nérdicos 397.333 8.7 5.855 644 14,2
Resto de Europa 255.281 99 5.523.246 99
Estados Unidos 128.127 10,3 2.650.068 324
Resto de América 191.804 129 3.235.718 258
Resto del mundo 274 669 2,0 4.849.945 12,7

(1) No incluye viajeres en transito ni visitantes de un solo dia sin pernoctacién (excursionistas).

Figura 13. Llegada de turistas internacionales seglin pais de residencia (INE, 2018)

Tal y como indicé Exceltur (2017), los cambios en los conceptos de alojamiento
han marcado variaciones en la economia espafiola. De hecho, el principal factor
determinante del aumento de la presion turistica en las ciudades espafiolas ha sido la
conversion de viviendas en alojamientos turisticos. Concretamente, las ciudades donde
se ha producido una mayor contestacion social al turismo son aquellas con un porcentaje
significativo de viviendas turisticas. Buena muestra de ello son destinos como Barcelona,
San Sebastian o Palma de Mallorca, donde la presion en turistas alojados en viviendas
supera el 50% del total del flujo turistico, mientas que el impacto de los cruceros fue

limitado (véase Figura 14).
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Figura 14. Numero de turistas diarios en los 15 destinos urbanos espafioles mas

importantes (Exceltur, 2017)
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En cuanto a la creacion de empleo, el World Travel & Tourism Council (2018)
destacd que en 2017 Espaiia creo directamente 930.000 empleos en turismo (4.9% del
empleo total). Ademas, las previsiones apuntan a que estas cifras aumenten en 2018 un
2% , pudiendo llegar a 1.154.000 empleos (5.8% del empleo total) en 2028. Asimismo,
la contribucion total de viajes y turismo al empleo, incluidos los empleos indirectamente
respaldados por la industria, fueron del 15.1% del empleo total (2.838.500 empleos),
cifras que se esperan aumentar en un 1.7% en 2018 (2.887.500 empleos) y en un 1.5%
anual hasta 2028 (3.342.000; 16.9% del total) (véase Figura 15). Datos similares aporto
Exceltur (2018), postulando que la Tasa de Variacion Media del turismo en 2017 fue del
+ 6.8% (véase Figura 16).

CONSTANT 2017 EURBN % OF WHOLE ECONOMY GDP
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' All values are in constant 2017 prices & exchange rates

Figura 15. Contribucion total de Espafia al turismo (World Travel &Tourism Council,

2018)
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EMPLEO TURISTICO TOTAL PARA DESTINOS URBANOS
Tasa de variacion interanual / Empleo turistico total (en valores absol ) /NG plazas
Enero - diciembre 2017

Pairias dgnm (Las)

450 2450 4.450 6.450 8.450 10.450 12.450

EJE HORIZONTAL: Promedio del Empleo turistico total entre enero-diciembre de 2017/2016
EJE VERTICAL: Tasa de variacion Interanual enero-diciembre 2017/2016 del Empleo turistico total en los destinos urbanos
TAMARO DE LAS BOLAS: Numero de plazas turisticas regladas y no regladas por destino

Figura 16. Empleo turistico total para diferentes destinos en Espafia en 2017 (Exceltur,

2018)

Atendiendo a los datos obtenidos hasta la fecha acerca de la tendencia en 2018, el
crecimiento de la rentabilidad socioecondmica de las actividades turisticas se ha visto
ralentizada en el primer trimestre, con relacion al grupo del ano 2017 (Exceltur, 2018).
El menor ritmo de crecimiento del inicio del 2018 se produjo con mayor intensidad en
los indicadores de ingresos (crece un 3.7% en destinos urbanos y apenas un 1.8% en los
vacacionales), que en el empleo, que sigue aumentando notablemente (+ 4.8% en zonas
urbanas y + 4.1% en las costas) (véase Figura 17). Los principales condicionantes que
explican esta coyuntura se centran en los siguientes aspectos:

- Fuerte recuperacion de los destinos competidores (Turquia y Egipto). En el
periodo de enero-abril de 2018, estos dos mercados aumentaron en 3 millones de
turistas (+34.9%), respecto a los mismos meses en 2017.

- Pérdida de la fortaleza del mercado britanico (- 1.6% llegada de turistas en dicho
periodo) en un contexto de avance del proceso de desconexiéon con la UE.

- Elresidual de las tensiones derivadas de la inestabilidad politica de Catalufia, que
redujo del 13.4% de ingresos en el periodo octubre-diciembre de 2017, al — 4.1%

de los primeros cuatro meses de 2018.
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- Las desfavorables condiciones meteorologicas, que han afectado negativamente a
los destinos de la costa peninsular, Baleares y la Espafia Verde, favoreciendo las

zonas de montafia y estaciones de esqui.
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Figura 17. Comportamiento de la rentabilidad socioeconémico del turismo en Espafia de

2013 a 2018 (Exceltur, 2018)

Centrando la atencion en los datos de la temporada alta de 2018 y atendiendo a
los datos aportados por el Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2018), las
pernoctaciones en establecimientos hoteleros disminuyeron un 2.2% en julio respecto al
mismo mes de 2017. Asimismo, los hoteles facturaron 101 euros de media por habitacion
ocupada, lo que supone un incremento anual del 3.1% . Durante el mes de julio las
pernoctaciones en establecimientos hoteleros superaron los 42.6 millones, un 2.2.%
menos que en 2017. Concretamente, las pernoctaciones de viajeros residentes en Espafia
disminuyeron un 1.1% y las de los no residentes un 2.7%. La estancia media bajé un 0.3%
respecto a julio de 2017, situdndose en 3.7 pernoctaciones por viajero. Durante los siete
primeros meses del 2018, las pernoctaciones disminuyeron un 0.7% respecto al mismo
periodo del afio anterior.

Tal y como muestra la Figura 18, el principal destino elegido por los viajeros no
residentes es Islas Baleares, con un 35% del total (INE, 2018). En esta comunidad, las
pernoctaciones subieron un 1.1.% respecto a julio de 2017. Seguidamente, se situd
Catalufia (con el 20.7% del total y un descenso del 6.2%) y Canarias (con el 18.9% del
total y una disminucion del 5.4%). Por otra parte, los residentes es Espafia se decantaron
por destinos como Andalucia (24%), Comunidad Valenciana (14,7) o Catalufia (14.2%)

(véase Figura 19).
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Figura 18. Distribucion de las pernoctaciones para no residentes en Espafia (INE, 2018)
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Figura 19. Distribucién de las pernoctaciones para residentes en Espafia (INE, 2018)

Aun teniendo en cuenta los datos del primer trimestre del 2018, Espafia esta entre
los lideres en turismo a escala mundial, no solo por su posicion en el ranking de llegadas
y gastos efectuados por turistas extranjeros, sino también por su holgada experiencia
acumulada en la provision de servicios turisticos de calidad. En base a ello, la
profesionalizacion de la direccién de las sociedades turisticas constituye una pieza clave
para este crecimiento (Mesquida, 2011). Las compafiias turisticas actuales han sumado al
enfoque turistico tradicional las nuevas técnicas de direccion y organizacion de empresas.
Buena muestra de ello es el desarrollo experimentado en la profesionalizacion y el

enfoque organizacional en los contratos de gestion, lo que ha favorecido un gran
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crecimiento dando lugar a grandes cadenas turisticas, cuya complejidad de gobierno y
uso de los modernos enfoques y métodos de direccion, se sitlan a la par de las grandes
corporaciones industriales o de servicios (Gonzales, 2011). Existen tres procesos
comunes en el sector hotelero (Parraga-Zambrano et al., 2017):
- Gestionan recursos: siendo necesaria la mejora de los ambientes laborales.
- Gestionar personas: fomentando la motivacion sistematica de los empleados, solucion
de conflictos, etc.
- Lideran: fomentando un ambiente agradable para los empleados y a su vez, generando
una imagen aceptable ante el publico y motivando al cliente a sentirse parte de la empresa.
Por otra parte, conviene destacar que los primeros datos que recoge Exceltur
(2019) de 2019 exponen que la actividad turistica cierra su primer trimestre en positivo,
registrando un crecimiento del +1.5% que marca la tendencia a la desaceleracion que se
anticipaba en los inicios del afio. Aun teniendo en cuenta el impacto de la recuperacion
de los destinos competidores del Mediterraneo Oriental, el turismo crece gracias al

desarrollo de nuevos productos y destinos (véase Figura 20).
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Figura 20. Crecimiento trimestral del PIB turistico comparado con el PIB general de la
economia espafola (2006-2019). Informacion obtenida de Exceltur (2019)

No obstante, se mantiene una preocupante caida de la estancia media de los
turistas extranjeros (-4.5%) (véase Figura 21), efecto que se viene produciendo de forma
intensa durante los Gltimos afios. Este fendmeno es debido, entre otros factores, a la
propia tendencia de los turistas de realizar mas viajes y de menor duracion; del

abaratamiento del coste del transporte, que facilita la realizacion de viajes mas cortos;
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asi como de la reduccion desde la segunda mitad del 2018 de la demanda en el
segmento de sol y playa (Exceltur, 2019).
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Figura 21. Estancia media de los turistas extranjeros en Espafia durante enero-febrero
2014-2019 (Exceltur, 2019)

3.3. El liderazgo en la hoteleria

El sector de la hoteleria no ha sido ajeno al interés mostrado por la ciencia acerca
de la efectividad de la gestion basada en el liderazgo. Buena muestra de ello han sido
aportaciones como la de Gill, Fitzgerald, Bhutani, Mand y Sharna (2010), los cuales
demostraron en una muestra de trabajadores de hoteles de la India y Canada, la existencia
de una relacion entre el liderazgo transformacional (medido a través del MLQ-5X; Bass
y Avolio, 1997) y el deseo de empoderamiento de los empleados. Tuna, Ghazzawi, Tuna
y Catir (2011) pusieron de manifiesto, tras analizar a una muestra de 500 trabajadores de
la hoteleria en Turquia y a través del MLQ-5X (Bass y Avolio, 1997), que el liderazgo
transformacional promueve la lealtad y el compromiso emocional con la organizacion,
ademas de inspirar admiracion por los lideres. Jin-Fen, Wu, Huei-Chung y Yu-Shuan
(2012), por su parte, analizaron a 326 empleados de hoteles de Taiwan a través del MLQ-
5X (Bass y Avolio, 1997), encontrando que el liderazgo transformacional mejora el clima
organizacional y el rendimiento de los seguidores.

En la misma linea, Mendoza et al. (2014) llegaron a la conclusion de que los

directivos con un estilo transformador tienen un mayor impacto o influencia en las
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variables de resultados de sus trabajadores inmediatos o seguidores. Asimismo,
Stavrinovdis y Chrysanthopoulou (2015) demostraron una correlacion entre el estilo de
liderazgo de los directivos hoteleros y la reputacion de los hoteles en Atenas.

De la misma forma, Portela (2016) destac6 que el lider actia de forma integra,
generando una elevada confianza en él, siendo ejemplo de integridad y de humildad, ya
que una de las dimensiones con los indices mas elevados en el sector de la hoteleria fue
la de “influencia idealizada”. De este modo, los lideres son un ejemplo a seguir, y
permiten que sus seguidores alcancen sus necesidades y expectativas. Los resultados
muestran que cualquier accion de mejora llevada a cabo en el tipo de liderazgo ejercido
en los hoteles tiene su repercusion positiva en los resultados, principalmente en los
resultados de los empleados.

Tsang-Lang, Hsueh-Feng, Ming-Hsiang y Chih-Wei (2017), por su parte,
evidenciaron con 251 empleados de hoteles de Taiwan y a través del MLQ (Bass y
Avolio, 1990), la existencia de un relacion entre el liderazgo transformacional y la
identidad de relacion.

En cuanto al liderazgo auténtico, Gatlng, Kang y Kim (2016) demostraron que
este tiene un efecto positivo en el compromiso organizacional de los trabajadores, asi
como que reduce la intencién de abandonar el empleo. Thio y King (2016), por su parte,
establecieron en un estudio realizado en 10 hoteles de 5 estrellas de Indonesia, que el
liderazgo y las competencias interpersonales se consideraban las competencias mas
esperadas, tanto en los niveles de gestion inferior como superior.

Con relacion a la mision del liderazgo dentro del sector hotelero, Parraga-
Zambrano et al. (2017) destacaron que el liderazgo debe procurar el fomento de la
comunicacion perfecta en y entre las empresas, los colaboradores, proveedores, clientes
y usuarios, con la vision de aumentar el sentimiento de pertenencia del equipo humano a
la institucion a la que pertenece, e incluso, a la comunidad donde se presta el servicio de
hospedaje. Ademas, liderar de manera efectiva puede lograr convertir a las personas que
componen un area en un equipo altamente efectivo y, por lo tanto, en una herramienta
clave de rentabilidad.

Thio y King (2017), por su parte, analizaron los comentarios de 16 hoteles de 3, 4
y 5 estrellas en Indonesia. En su analisis tuvieron en cuenta criterios como el tipo de hotel,
la categoria del director (novel o senior), asi como los departamentos de restaurantes,

habitaciones, ventas y otros. Las evidencias halladas establecieron que el liderazgo y las
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caracteristicas interpersonales fueron los aspectos mas influyentes en todos los niveles y
en todos los departamentos analizados.

En el caso de la hoteleria, y en particular si la unidad hotelera es parte de una
cadena que representa a una marca, se debe suponer que cada uno de los hoteles
integrados representa con su servicio a toda la marca en su conjunto frente a los clientes.
Por lo tanto, el gerente tiene el compromiso de potenciar e incentivar a todas las personas
que trabajan en el hotel, facilitando a través del liderazgo, las informaciones, recursos y
capacitaciones necesarias para alcanzar las metas de toda la organizacion.

Los actuales lideres del sector hotelero precisan contribuir a que su estrategia sea
mas adaptativa, con un talento humano mejor preparado, participativo, empoderado en
un mercado mas competitivo y dificil que afios atras. EI mercado hotelero ya no es tan
previsible como antes, y con tan solo la planificacion estratégica no puede controlar la
imprevisibilidad (Blanch et al., 2016).

La funcion de un director de una empresa de servicios 0 de una industria va mas
alla de estar sentado en un despacho comparando cifras, esta figura tiene que ser positiva
y capaz de motivar a los empleados (Portela, 2016). EIl nuevo lider del sector hotelero
entiende que la iniciativa de todos los trabajadores en un hotel, serd una excelente arma
para afrontar las incertidumbres a las que se enfrenta todo el hotel (Edu, 2014).

Los gerentes que desempefian el rol de lider son eficaces, saben cuando guiar y
seguir, por ello con frecuencia se intercambian papeles en los procesos de influenciar
proactivamente, puesto que van formando generacion de relevo. Esta clase de lideres es
sensible a los subordinados y se comunica con ellos para cultivar confianza, apoyo y
respeto, buscando al mismo tiempo beneficios mutuos, fundamentando la relacion en la
confianza, sin dejar de hacer lo que debe hacer y motivando a los seguidores a correr
riesgos (Bonifaz, 2012).

3.4. Relacion con variables de estudio

3.4.1. Liderazgo y satisfaccion laboral
3.4.1.1. Conceptualizacion de la satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral en el trabajo es en la actualidad uno de los temas mas

trascendentes en el campo de la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, por ello,
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existe un gran interés por comprender el fendbmeno (Gonzélez, 2011). El nivel de
satisfaccion de los empleados es un determinante de su grado de compromiso con la
organizacion en la que trabajan, asi, un trabajador satisfecho que siente que sus
aportaciones son tenidas en cuenta y que trabaja en equipo, tendera a manifestar una
mayor diligencia en el desempefio de su trabajo (Gonzéalez, Sdnchez y Lépez, 2011).

La administracion de recursos humanos en las organizaciones es cada vez mas
compleja y desafiante. En la actualidad, dicha gestion requiere del esfuerzo de grandes
innovaciones, sobre todo teniendo en cuenta que el sello de identidad del mundo actual
es la competitividad y la globalizacion. En este contexto, se ha demostrado que en la
medida en que las empresas abandonan las estructuras organizacionales burocraticas y
jerérquicas, dando paso a otras mas organicas y flexibles, cambian las habilidades
esenciales para el desempefio laboral de los colaboradores (Oliva y Molina, 2016).

A pesar de que existen innumerables definiciones existentes sobre el fenémeno,
todas ellas poseen un denominador comun que hace posible su categorizacion en dos
perspectivas (Gonzalez, 2011):

e Por un lado, los autores que la entendieron como un estado emocional, un
sentimiento, una actitud o una respuesta afectiva hacia el trabajo. En este caso,
destacan algunos exponentes como Locke (1969), Bravo et al. (1996), Leal et al.
(1999), Larrainzar et al. (2001), Andersen et al. (2007) o Lee y Chang (2008).

e Por otro lado, se encuentra la postura que la considera como el producto final de
una comparacion entre las expectativas, necesidades o resultados actuales del
puesto y las prestaciones que el trabajo ofrece realmente. Los autores
predominantes en esta corriente fueron Morse (1951), Gowler y Legge (1972),
Levy, Garboua y Mantmarquette (1977), Mason y Griffin (2002), Wright y Davis
(2003) o Morillo (2006).

Tal y como se indico con anterioridad, no existe consenso en cuanto a la definicion
de satisfaccion laboral, aun teniendo en cuenta que ha sido una de las variables mas
estudiadas. No obstante, algunos autores la definen de la siguiente forma (véase Tabla
11):
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Tabla 11. Definiciones propuestas por diferentes autores sobre la satisfaccion laboral

(Gonzalez, Sanchez y Lopez, 2011; Moreno Jiménez, 2010)

Autores

Aportaciones

Munchinsky (1983)

Andresen et al. (2007)

Wright y Bonnet
(2007)

Lee y Chang (2008)
Barraza y Ortega
(2009)

Vem, Goman, Nmadu

y Wurim (2017)

La satisfaccion laboral se encuentra compuesta por los
siguientes elementos:

- Satisfaccion intrinseca: aborda aspectos como el
reconocimiento obtenido por el trabajo, la
responsabilidad, la promocion y aspectos relativos al
contenido de la tarea

- Satisfaccion extrinseca: deriva de factores como la
satisfaccion con el salario, las politicas de la
compaiiia, los recursos, la supervision, relacion con
los companeros, relacion con los clientes o la
seguridad en el trabajo

Estado emocional placentero o positivo resultante de la
experiencia misma del trabajo

La mas antigua y comun forma de felicidad en el trabajo

Una actitud general que el individuo tiene hacia su trabajo
La actitud que muestra el trabajador frente a su trabajo, la
cual estd basada en creencias y valores que el trabajador
desarrolla de su propio trabajo y que necesariamente
influirdn de manera significativa en sus comportamientos y
en sus resultados

La satisfaccion laboral se define como el juicio actitudinal de
los empleados sobre sus expectativas laborales (Mustafa,
Martin y Hughes, 2016), siendo expresada también por su

reaccion afectiva (Wong y Laschinger, 2012) en su trabajo

En cuanto a las teorias que se han encargado de estudiar la satisfaccion laboral a

lo largo de los afios, destacan las siguientes (véase Tabla 12).
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Tabla 12. Teorias explicativas sobre la satisfaccion laboral (Gonzélez, 2011; Oliva y

Molina, 2016)

Teorias

Aportaciones

Teorias de

Contenido

Teorias de Proceso

Otras teorias

Jerarquia de las Necesidades Basicas (Maslow, 1954)
Teoria de los dos Factores (Herzberg et al., 1959)

Las Teorias X e Y (Mc Grefor, 1960)

Teoria “ERC”: Existencia, Relacion y Crecimiento
(Alderfer, 1969)

Teoria de las Necesidades Adquiridas (McClelland,
1969)

Teoria del Grupo de Referencia Social (Korman, 1978)
Teoria de la Equidad (Adams, 1963)

Teoria de las Expectativas (Vroom, 1964)

Teoria del establecimiento de metas (Locke, 1968)
Teoria de la discrepancia (Locke 1979, 1976)

Teoria de los refuerzos (Skinner, 1971)

Teoria de la Eficacia Personal (Bandura, 1997)

Modelo de las Caracteristicas del Trabajo (Hackman y
Oldham, 1976)

Modelo Interactivo (Schneider, 1985)

Teoria de los eventos de situaciones (Quarstein et al.,
1992)

En base a todas las aportaciones realizadas acerca de la satisfaccién laboral, las

organizaciones turisticas son intensivas manos de obra, es decir, que precisan de un gran

numero de personas a fin de ofrecer sus servicios y de la cooperacion activa de las mismas

para satisfacer al cliente. Para tal finalidad, ademas de una necesaria colaboracion entre

todos ellos, es precisa una gestién de los individuos y grupos. Por ello, los responsables

hoteleros tienen que conocer a las personas que forman su equipo, siendo el factor

humano la pieza clave que forma parte del producto y que realiza directamente el servicio

prestado por estas empresas (Gonzélez, 2011). En este sentido, el personal que forma el
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equipo de trabajo se convierte en el valor intangible que mejor caracteriza a la experiencia
turistica.

El andlisis de las causas que originan la satisfaccion o la insatisfaccion laboral, se
ha convertido en un area de interés social entre los investigadores. Asi, Lee y Way (2010)
postularon que los directivos de hotel necesitan evaluar y conocer aquellos factores que
juegan un papel importante en el suministro de lo que los trabajadores esperan del empleo.
Es por ello que los investigadores y los profesionales hoteleros tienen la necesidad de
buscar medios eficaces para medir los factores que afectan a dicha satisfaccion. Los
gerentes y directivos de hotel deben escuchar los pensamientos de sus empleados y sus
preocupaciones (Chiang, 2010).

En la misma linea, Gonzalez, Lopez-Guzman y Sanchez (2014) analizaron a 584
empleados de 73 hoteles de Cérdoba (Espafia) encontrando, tras analisis de covarianza y
de regresion lineal maltiple, que no existe relacion entre la satisfaccion laboral y variables
sociodemogréaficas (sexo y edad), aunque si en funcion del estado civil. Atendiendo a ello,
los trabajadores de ambos sexos casados obtuvieron niveles superiores de satisfaccion en
sus puestos de trabajo.

Romero-Ferndndez y Chavez-Yepes (2015), por su parte, destacaron que los
trabajadores de Ecuador cuantifican su satisfaccion laboral en base a criterios como las
condiciones laborales, salario, estimulacion, relaciones personales, participacion en la
toma de decisiones, comunicacion y liderazgo. Estos datos se confirman en otros estudios
tales como el de Masaras (2015) en el que, tras evaluar la satisfaccion de 45 empleados
del Aquamare Beach Hotel (Italia), establecieron que esta estd mediada por las
orientaciones de liderazgo en los trabajadores.

La evidente e incesante adaptacion de las empresas a su ambiente y el innegable
hecho de que deben competir con el gasto para ser mas eficientes, hacen que el tema del
liderazgo preocupe cada vez mas en la teoria y la practica organizacional, dado que del
buen ejercicio de este se obtendran mejores indicadores de eficacia y competitividad,
ademas de constituirse como uno de los elementos mas representativos de la dindmica
que caracteriza al ser y al quehacer organizacional actual (Oliva y Molina, 2016).

Parraga-Zambrano et al. (2017) sefialaron que es recomendable propiciar a los
trabajadores un trato adecuado, €tico, justo, socialmente responsable, motivarlos a
mejorar sus competencias, impulsar una cultura y ambiente organizacional que estimule

la comunicacion efectiva, el bienestar general, sinergia, empatia, trabajo en equipo y la
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productividad, como la mejor estrategia para obtener repercusiones en el buen desempefio

del hotel y fortalecer el desarrollo organizacional en el tiempo.

3.4.1.2. Relacion con investigaciones previas

La relacion entre la satisfaccion laboral y los estilos de gestion ha sido objeto de
estudio en la literatura cientifica. Buena muestra de ello han sido investigaciones que han
evidenciado dicha relacion en el sector de la educacion (Chiang, Gomez y Salazar, 2014;
Faces y Herrera, 2017) o de la salud (e.g. Alvarez, Sotomayor, Figueroa, Hernandez y
Martinez, 2013; Gonzélez, Guevara, Morales, Segura y Luengo, 2013; Lin, Liu y Wu,
2016; Oliva y Molina, 2016). De manera general, estudios como el de Zenteno y Duran
(2015) establecieron que uno de los factores de mayor relevancia a la hora de analizar el
clima organizacional, era el estilo de liderazgo desempefiado por los lideres. Dicha
relacion, también se establecié en investigaciones previas, demostrando que tanto el
liderazgo transformacional (e.g. Azzollini, 2013; Chacén, 2016; Contreras, Espinal,
Gonzélez y Padon, 2013; Espinoza, Molero y Fuster, 2015; Omar, 2011; Valderrama,
2014) como el auténtico (e.g. Azanza, Molero y Moriano, 2013; Cerne, Dimovski, Maric,
Penger y Skerkavay, 2013; Olaniyan, 2016) son variables que permiten un beneficio
significativo de la satisfaccion laboral.

En cuanto al sector hotelero, la satisfaccion laboral ha despertado el interés
cientifico dada la relevancia que tiene en el negocio. Buena muestra de ello es el estudio
desarrollado por Way, Sterman y Raab (2010) con una muestra de gerentes de restaurante
de 40 hoteles en Asia. Los hallazgos sefialaron que los gerentes pueden mejorar el
desempefio y satisfaccion de sus empleados, asegurandose de que estos comprenden lo
que se espera de ellos y como se evaluara su desempefio y la recompensa de la
organizacion. En el mismo orden, Petrovic y Makovic (2012), tras analizar a 115
empleados de 10 hoteles de Novi Sad (Serbia) evidenciaron que los indices de
satisfaccion laboral correlacionan de manera positiva y significativa con el apoyo
organizacional. Gonzalez, Sanchez y Lépez-Guzman (2013) hallaron resultados
congruentes en una muestra de 1074 empleados de Cordoba (Espafia) de 87 hoteles de la
provincia. Asi, establecieron una relacion entre el compromiso organizacional y las horas
de trabajo, tipo de contrato y variables familiares y personales, obteniendo mayores
indices de satisfaccion aquellos con trabajo estable.
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La satisfaccion laboral también ha sido analizada en base a los niveles de
inteligencia emocional de los empleados. Asi, Kim, Jung-Eun, Lee y Kim (2012)
hallaron, tras analizar a 353 empleados de hoteles de 5 estrellas en Korea del Sur, que la
inteligencia emocional se relaciona positiva y significativamente con mayores niveles de
satisfaccion. En la misma linea, Lee y Ok (2012), tras analizar una muestra de 309
empleados (directores, Recursos Humanos y jefes de departamento) de hoteles de Estados
Unidos, destacaron con un modelo de ecuaciones estructurales las siguientes relaciones:

- La inteligencia emocional tuvo un efecto directo y positivo con el esfuerzo
emocional y el logro personal, asi como un efecto negativo con la disonancia
emocional y la despersonalizacion.

- EIl logro personal medié la relacion entre despersonalizacion y satisfaccion
laboral.

- La disonancia emocional afectd directamente a la despersonalizacion e
indirectamente a la satisfaccion laboral a través del agotamiento emocional.

- El esfuerzo emocional afecté directamente a la realizacion personal e
indirectamente a la satisfaccion laboral, estando dicha relacién mediada por el
logro personal.

Con relacion al liderazgo en la hoteleria, también se ha puesto de manifiesto que
los estilos de liderazgo adoptados por los directivos estan relacionados de manera
significativa con la satisfaccion de los trabajadores que conforman su equipo (e.g. Arasli
y Baradarani, 2014; Bodenhausen y Curtis, 2016; Corbin y Alleyne, 2014; Huang, Li,
Qiu, Yim y Wan, 2015; Lyu, Zhou, Li, Wan, Zang y Qiu, 2015; Onyeonoro y Nwokorie,
2014; Rothfelder, Ottenbacher y Harrington, 2012; Salem y Kattara, 2015; Tahernejad,
Ghorban, Ariffin y Babaei, 2015; Tang, Cai, Liu y Li, 2015; Tromp y Bloome, 2014).
Asi, Redondo y Arraigada (2011) encontraron que el liderazgo esta relacionado con el
engagement (compromiso) y con la mejora de la satisfaccion laboral. En la misma linea,
Tromp y Blomme (2014) evidenciaron, en 135 trabajadores de hoteles en Holanda, que
el estilo de liderazgo autocratico contribuye de manera negativa a la relacion trabajo-
familia, estando esta basada en la tension de los empleados. Ademas, trabajar horas extras
resultd ser un predictor significativo de la inferencia trabajo-familia.

Especial mencion merece el estudio llevado a cabo por Rahman, Sayeda y Bari

(2015) los cuales afirmaron, a través del analisis de hoteles de 3, 4 y 5 estrellas de
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Bangladesh, la existencia de una correlacion entre la satisfaccion laboral y la relacién con
el director del hotel. Asimismo, Kruja, Ha, Drishti y Oelfke (2015) hallaron, en una
muestra de 532 trabajadores de 60 hoteles estadounidenses, que la autogestion, el
ambiente de trabajo y el liderazgo, correlacionan con el empoderamiento de los
trabajadores. Lee y Hee (2016), por su parte, en una muestra coreana y estadounidense,
hallaron que para mejorar la satisfaccion de los trabajadores es necesaria una gestion
basada en el respeto de los valores y el apoyo al crecimiento y formacion, bajo el liderazgo
de los directivos hoteleros. En los ultimos afios, investigaciones han confirmado la
estrecha relacion entre liderazgo y satisfaccion laboral. Buena muestra de ello es el
estudio de Shamin, Lang y Yu (2017) con una muestra de 384 trabajadores de hoteles de
4y 5 estrellas de Reino Unido. Asi, los autores destacaron la asociacion entre el liderazgo
y el compromiso afectivo, la autoeficacia y el compromiso organizacional. Por su parte,
Sukdeo, Pretorius y Vermeulen (2017), postularon que el liderazgo (medido a través del
modelo TQM; Gonzalez y Guillen, 2002) correlaciona con la satisfaccion laboral.

En cuanto a la influencia del liderazgo transformacional en el sector hotelero,
evidencias previas también han destacado su relacion positiva con la satisfaccion de los
empleados (e.g. Braun, Peus, Weisweiler y Frey, 2013; Jauhari, Singh y Kumer, 2016;
Penger y Cerne, 2014). Concretamente, Rothfelder, Ottenbacher y Harrington (2012)
hallaron, tras analizar a 101 empleados de un hotel en Alemania, la existencia de una
correlacion entre el liderazgo transformacional y la satisfaccion laboral. En la misma
linea, Chukwuba (2015) hall6 que el liderazgo transformacional, medido a través del
MLQ (Bass y Avolio, 1990), explicaba el 20% de la varianza de la satisfaccion laboral.
Con resultados similares, Quintana, Park y Cabrera (2015) encontraron, tras analizar a
405 empleados de 11 hoteles de 4 estrellas en Islas Canarias y a traves del MLQ-5X (Bass
y Avolio, 1997), que el liderazgo transformacional (concretamente la dimension de
atributo idealizado) estaba directamente relacionado con el esfuerzo extra, la eficacia
percibida y la satisfaccion laboral de los empleados. Salem y Kattara (2015) evidenciaron,
tras analizar a 327 empleados de un hotel de 5 estrellas en Egipto, la existencia de una
relacion negativa entre la gestion realizada por lideres transformacionales y el estres y
burnout y, por lo tanto, una mejora en la satisfaccion laboral.

En la misma linea, Portela (2016) postulé que aquellos hoteles donde existe un
mayor liderazgo transformador se desarrolla de manera mas avanzada la gestion de los

empleados. Esto apoya estudios que destacaron el papel del liderazgo transformador para
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la mejora de la gestion de los empleados (Alvarez et al., 2016; Martins y Costa, 2015).
Esta mejora en la gestion del personal tiene mayores efectos tanto en los resultados de
estos (cuentan con empleados mas satisfechos, mas motivados y mas participativos) como
en los resultados de los clientes (empleados mas satisfechos facilita que el cliente también
lo este).

Centrando la atencion en el liderazgo autentico, Ling, Liu y Wu (2016), tras
analizar a 1132 empleados de 80 departamentos pertenecientes a 16 hoteles de China,
establecieron que el liderazgo auténtico tiene efectos positivos sobre el clima
organizacional y el workengagement (compromiso con el trabajo), aunque menos que el
liderazgo sirviente. Especial mencion merece el estudio llevado a cabo por Vem, Goman,
Nmadu y Wurim (2017) en el que, a través de una revision de la literatura cientifica,
destacaron una relacion directa entre el liderazgo auténtico y la satisfaccion laboral (e.g.
Fallatah y Laschinger, 2016; Olaniyan y Hystad, 2016; Wong y Laschinger, 2012).
Ademas, destacaron que el sentimiento de inclusion de los empleados tiene un efecto
positivo en el compromiso y la satisfaccion laboral (Randel, Dean, Ehrhart, Chung y
Shore, 2016), asi como que la transparencia de los lideres auténticos, que giraba en torno
a la apertura e intercambio de informacién con los seguidores, reducia la emocién
negativa (Laschinger et al., 2015). Vem et al. (2017) concluyeron que se aconseja a los
gerentes de hoteles que presten atencion al estilo de liderazgo y preparen a lideres
auténticos para que proporcionen un efecto atenuante sobre el agotamiento emocional.
No obstante, otros autores demostraron una menor prevalencia de liderazgo auténtico
sobre el liderazgo transformacional para predecir la satisfaccion de los seguidores en el
trabajo (Banks, McCauley, Gardner y Guler, 2016).

Aunque la satisfaccion laboral ha sido una variable que ha gozado de interés
cientifico durante las ultimas décadas, son escasos los estudios que hayan analizado su
poder predictivo en funcion de los estilos de liderazgo. No obstante, hay disponibilidad
de varias investigaciones que asi lo avalan. Concretamente, Corbin y Alleyne (2014)
hallaron, tras analizar a 46 hoteles de Barbados con anélisis de regresion lineal, que el
liderazgo transformacional predice la satisfaccion laboral, a la vez que produce un
aumento del esfuerzo extra y de la efectividad. En la misma linea, Chukwuba (2015), tras
analizar a 248 profesionales de la hoteleria en Colorado (EEUU), postulé que el liderazgo

transformacional predice la satisfaccion laboral.
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3.4.2. Liderazgo y satisfaccion de clientes

3.4.2.1. Conceptualizacion de la satisfaccion de clientes

La satisfaccion es definida como la respuesta del consumidor a una evaluacion de
la discrepancia percibida entre las expectativas y lo recibido sobre un producto después
de su consumo (Engel, Blackwell y Miniard, 2005). Los consumidores, por su parte,
poseen dos tipos de expectativas sobre un servicio: el nivel deseado y el nivel percibido.
Ademaés, existen dos tipos de comportamiento post consumo (Monfort, Renata, de
Oliveira y Montovani, 2013):

e La satisfaccion: si el producto coincide o supera sus expectativas. En este
caso, va a fortalecer los criterios que le guiaron a dicha eleccién, a la vez
gue mejorara sus actitudes hacia el producto y desarrollard procesos de
lealtad y fidelizacion.

e La insatisfaccion: si el consumidor considera que el producto en cuestion
no ha cumplido con sus expectativas iniciales. En este caso, revisara sus
criterios de seleccidn, realizara alguna queja o reclamacién y dejara de
consumir dicho producto.

La satisfaccion del consumir es uno de los temas mas importantes dentro del
campo del marketing, de hecho, la calidad de los servicios es la base para el marketing de
servicios, porque el producto principal es el consumo de dicho producto. Las expectativas
de los consumidores son el principal punto para evaluar los servicios de una empresa,
dado que estos evaldan la calidad de un servicio comparando lo que quieren o esperan
con las ventajas que les proporciona la compra.

El mercado turistico, como cualquier otro, no puede dejar de estudiar ese
fendmeno tan importante para la competencia de las empresas en el mercado globalizado
(Marlovic y Rapor, 2010). La experiencia post consumo en el caso de un hotel, centrado
en pasar una estancia en el mismo, es un proceso por el cual el consumidor final
comprueba si lo que buscaba se corresponde con la experiencia vivida. El servicio al
cliente lo es todo en el sector de la hoteleria. Esta afirmacion subyace a la verdad de que
los clientes son el alma de cualquier negocio (Nikou, Bin, Selmat, Yusseof y Khiabani,
2016). Es por ello que los hoteleros deben priorizar el ejercicio de la innovacidn constante
para satisfacer las altas expectativas de sus clientes y proporcionar siempre un buen

servicio. Atendiendo a este aspecto, y teniendo en cuenta que cada tipo de consumidor
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posee unas necesidades especificas que deben ser satisfechas, los hoteles han optado por
enfocar su producto hacia un determinado publico con la finalidad de atenderlo mejor
(Monfort et al., 2013).

Ademas, la excesiva competitividad existente en la industria actual llama a la
necesidad de los hoteles de diferenciar sus servicios con el objetivo de lograr satisfaccion
en sus clientes (Singh, 2017). Todo ello se debe, basicamente, a que los efectos de la
insatisfaccion en la industria hotelera son méas grandes que los efectos derivados de la
satisfaccion (Kim, Kim y Yoonjoung Heo, 2017). Con relacion a esa buscada satisfaccion,
la calidad del servicio es una ruta directa y un factor altamente significativo en la
satisfaccion del cliente y, por consiguiente, para su lealtad con el producto (Abukhalifeh
y AlBattat, 2017).

Es importante tener en cuenta que las demandas de los clientes estan cambiando
y la competencia es cada vez méas dura, lo que deriva en que todas las empresas estén
tratando de crear una ventaja sobre el resto para mantener su posicién en el mercado. En
el caso de la hoteleria, la satisfaccion del cliente es la clave del éxito (Rios, Ortega y
Matilla, 2016). Ademas, Internet y las redes sociales hacen que sea mas facil que nunca
para los clientes describir y compartir su satisfaccion o insatisfaccion, influyendo asi en
futuros clientes (Eriz, Khoo-Lattimore y Memarzadeh, 2012).

Reshidi, Zequini y Kajtazi (2016), destacaron que la calidad de los servicios y la
satisfaccion del cliente estan estrechamente relacionadas entre si, debido a que la calidad
de los servicios afecta a dicha satisfaccion de manera proporcional.

En estrecha relacion con la satisfaccion de los clientes en la hoteleria se sitdan los
conceptos de imagen del hotel y lealtad del cliente. En base a ello, Nikou (2016) hallé
que la imagen del hotel y la satisfaccion del cliente correlacionan de manera positiva con
la lealtad del cliente. Dichos resultados fueron avalados por Nikou et al. (2017), tras
analizar la opinién de 550 clientes de hoteles de 4 estrellas en Kuala Lumpur (Malasia).
Los autores pusieron de manifiesto que la imagen del hotel se relaciona de manera
significativa con la satisfaccion y la lealtad del cliente. Por su parte, Ntimare y Tichauwa
(2017) encontraron, tras analizar 300 cuestionarios de 124 hoteles de 3, 4, y 5 estrellas de
Sud Africa, que los aspectos mas relevantes a la hora de satisfacer a los clientes eran el
precio, el estado de los bafios, las habitaciones, la localizacion y el servicio de restaurante.

Por otra parte, no se puede obviar que en la actualidad es cada vez mas comun

utilizar internet para realizar las reservas de habitaciones. En este proceso, los clientes
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acuden a paginas especializadas que recogen los acontecimientos de anteriores clientes.
Los comentarios negativos, provocan en el usuario una reaccion desfavorable respecto al
hotel, mientras que los positivos crean una ventaja competitiva frente a otros
establecimientos en el mismo rango de precios. Es evidente, que la decision de contratar
los servicios de un establecimiento hotelero esta cada vez mas influenciada por los
comentarios online de los consumidores (Molinillo, Ximénez-de Sandoval, Fernandez-
Morales y Coca-Stefaniak, 2016). En este sentido, la percepcion de la calidad, avalada en
este caso por un nimero de comentarios unido a la reputacion en la red, pueden suscitar
en el cliente la suficiente aceptacion como para que unos precios mas altos no influyan
de manera negativa en la demanda del hotel (Castro y Chavez, 2014).

La reputacion online y el vertiginoso avance constante de las Redes Sociales, ha
dado paso a nuevas formas de transmision de informacion. Es el caso del “boca a boca
electrénico” o eWOM (online Word-of-Mouth), basado principalmente en contenidos
generados por los usuarios a los cuales se puede acceder en linea de manera gratuita
(Mariné-Roig y Anton, 2017). En una encuesta realizada a mas de 30 000 europeos,
resulté que la segunda fuente de informacion mas utilizada para planificar las vacaciones
fue el boca a boca electrénico (Eurobarometer, 2016). Algunas de las plataformas mas
utilizadas son paginas como Booking.com o Tripadvisor.com. En cuanto a la primera,
estudios como el de Castro y Chavez (2014) destacaron, tras analizar 186 comentarios de
la citada pagina sobre siete hoteles de Sevilla (Espafia), que los criterios que mas
influencia tienen en la satisfaccion del cliente son la ubicacion, la restauracion, las
habitaciones, la relacion calidad/precio, el personal, las areas comunes y el servicio de
Wi-Fi. Braimllari y Sala (2017), por su parte, analizaron los comentarios de 220 hoteles
de Albania, hallando que la region en la que se encuentre el hotel afectaba negativamente
a la satisfaccion del cliente, mientras que el niamero de estrellas del hotel, lo hacia de
manera positiva.

Mencion aparte merece la plataforma Tripadvisor, por ser considerada una de las
mas influyentes fuentes de informacion de eWOM (Yen y Tang, 2015) y superior a otras
webs de opiniones de viajes en términos de visibilidad, popularidad y tamafio (Marine-
Roig y Clavé, 2015). En base a dichos datos, son multiples las evidencias halladas en la
literatura cientifica acerca de esta plataforma. Asi, Balchand-Gidumal, Melian-Gonzéalez
y Gonzalez (2011) encontraron, tras analizar los comentarios de 26 439 hoteles de 200

destinos de Europa, que disponer de Wi-Fi gratis mejora la satisfaccion del cliente.

133



Revision Teorica

Molinillo et al. (2016), por su parte, pusieron de manifiesto tras analizar los comentarios
de 2211 hoteles de Espafia y Portugal, que el valor de la satisfaccion global de un hotel
aumenta conforme lo hace el numero de comentarios recibidos por habitacion.

Con relacion a la categoria del hotel, Marin, Fernandez y Mateu (2016), analizaron
los comentarios de 10 091 hoteles de Espafia, encontrando que a mayor categoria hotelera
mayor satisfaccion, excepto en los hoteles de 1y 2 estrellas que es igual. Por su parte,
Pacheco (2017) establecid, tras analizar 285 000 encuestas de 534 hoteles de Portugal,
que la calidad de las habitaciones, el servicio y la relacion calidad-precio, se relacionaban
de manera significativa con la satisfaccion del cliente. Asimismo, Tontini, dos Santos,
Milbratz, Volles y Ferrari (2017) destacaron, con una muestra de 400 clientes de 93
hoteles de Brasil, que la limpieza del establecimiento y las instalaciones adicionales no
tenian impacto en la satisfaccion del cliente, mientras que la capacidad para resolver las
quejas impactaba de manera positiva y la disponibilidad de alojamiento lo hacia de

manera negativa.

3.4.2.2. Relacion con investigaciones previas

Atendiendo a lo aportado por la literatura cientifica, han sido multiples los autores
que han hallado evidencias acerca de la relacion entre los estilos de liderazgo y la
satisfaccion del cliente en diversos sectores. Concretamente, se ha puesto de manifiesto
dicha relacion en el sector administrativo (Musbah, Habtoor y Maram, 2016), en el
bancario (Besieux, Euwema y Elst tinne, 2012; Pattanayak y Punyatoya, 2015), en el
bibliotecario (Desa y Kassim, 2010), en el industrial (Suriyankietkaew, 2016), en PYMES
(Pantouvakis y Patsiouras, 2016), asi como en el sector servicios (Golmohammadi,
Zohoori, Hosseinipour y Mehdizadeh, 2014).

En cuanto al sector hotelero, investigaciones previas han estado enfocadas en
mayor medida al analisis de los factores que satisfacen al cliente. Asi, Radojevic, Stanisic
y Stanic (2015) hallaron a través de una muestra de 6768 hoteles ubicados en 47 ciudades
europeas, que la clasificacion de estrellas del hotel, seguido de la presencia de
dispositivos de aire acondicionado en habitaciones, bar, acceso a Wi-Fi y pertenencia a
cadena hotelera de marca, estan relacionadas de manera directa con la satisfaccion del
cliente. Aflos mas tarde, los mismos autores realizaron una revision de los comentarios

recogidos en la plataforma Tripadvisor.com acerca de 13 410 hoteles ubicados en 80
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destinos turisticos mundiales, poniendo de manifiesto que la satisfaccion del cliente esta
mediada por los atributos del hotel, las caracteristicas personales de los visitantes, el
proposito del viaje, las caracteristicas del destino y la nacionalidad del visitante
(Radojevic, Stanisic y Stanic, 2017).

En lamisma linea, existe cierta controversia en cuanto a los factores que satisfacen
en mayor o menor medida a los clientes de la hoteleria. Concretamente, algunos estudios
apuntaron a que eran los atributos fisicos los que determinaban en mayor medida dicha
satisfaccion. Asi, Ryu y Han (2010) hallaron que la calidad del entorno fisico es méas
influyente en la opinidn del cliente. Afios mas tarde, Ryu et al. (2012) sugirieron que el
entorno fisico es un indicador directo de la satisfaccion. Asimismo, Worsfold, Fisher,
McPhail, Francis y Thomas (2016) establecieron, a través de la medicién de 426 000
clientes de 170 hoteles y a través del MSQ (Weiss, Dawis, England y Lofquist, 1967) y
un cuestionario de satisfaccion ah hoc, que los atributos del hotel estan mas relacionados
con los indices de satisfaccion que la calidad del servicio.

En contraposicion, otras investigaciones apuntaron a que era la calidad del
servicio el factor que determinaba la satisfaccion del cliente en hoteles. Buena muestra
de ello, fueron los estudios de Markovic y Jankovic (2013) a través de 253 encuestas
realizadas en 15 hoteles de destinos internacionales y a través del cuestionario
SERVQUAL (Parasuraman, 1988). De la misma forma, Herath, Cooray y Perera (2016)
advirtieron, con una muestra de 100 clientes de hoteles de Sri Lanca y mediante la
elaboracion de un cuestionario ad hoc, que la satisfaccion del cliente estd mediada por la
calidad del servicio (acomodacidn, alimentos y bebidas, servicios extra, precio del mend,
etc.), seguido de la distancia del destino.

En cuanto a la relacion entre los estilos de liderazgo y la satisfaccion de clientes
en el sector hotelero, son escasas las evidencias disponibles, sobre todo en muestras
espafolas. No obstante, si existen investigaciones que han analizado el estilo de liderazgo
a través de modelos de calidad, como es el caso de la Eurpoean Foundation for Quality
Management (EFQM, 2010). Asi, hallazgos previos han establecido una correlacion
positiva entre los modelos EFQM (siendo el liderazgo uno de sus factores) y la excelencia
en los resultados (Gonzalez, 2013; Portela, 2016; de Souza y dos Anjosi, 2014). En
contra, Padron (2011) postulo, tras analizar a una muestra de 2688 personas (lideres,
trabajadores y clientes) a traves del MLQ 5X (Bass y Avolio, 1997) y el North America

Hotel Guest Satisfaction Indez Study (Power, 2014), que no existia una correlacion
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significativa entre el liderazgo transformacional y la satisfaccion del cliente, de modo que
si los niveles de liderazgo ascendian, no necesariamente lo hacia la satisfaccion del
cliente. Asimismo, hallaron que los lideres consideraban poseer indices superiores de
liderazgo en comparacion con las opiniones que sobre estos tenian los trabajadores.

A su vez, la relacion entre el liderazgo y la satisfaccion de clientes también ha
sido analizada a través del modelo Total Quality Management (TQM; Arasli, 2002).
Buena muestra de ello es el estudio desarrollado por Amin, Aldakhil, Wu, Rezaei y
Cobanoglu (2017) en el que, tras analizar 652 encuestas de 25 hoteles de 4 y 5 estrellas
de Malasia, se hallo que el liderazgo y el enfoque al cliente juegan un papel decisivo en
la satisfaccion del empleado y en el rendimiento del hotel. Dicha relacion también ha sido
confirmada por Sukdeo, Pretorius y Vermeulen (2017) tras analizar las encuentas de
hoteles de Sud Africa. Los autores destacaron que el liderazgo predice la satisfaccion de
los clientes. Resultados similares hallé Singh (2017), tras estudiar los resultados de la
satisfaccion de 20 hoteles de Nueva Delhi (India) a través del Customer Relationship
Management (CRM; Chen y Popovich, 2003). En este caso, el liderazgo ejercié un
impacto positivo y signitificativo en la satisfaccion del cliente.

Aunque la satisfaccion de clientes ha sido una variable que ha gozado de interés
cientifico durante las ultimas décadas, son escasos los estudios que hayan analizado su
poder predictivo en funcidén de los estilos de liderazgo. No obstante, existe alguna
evidencia al respecto con variables afines. Asi, Markovic et al. (2013) encontraron, tras
analizar a 253 clientes de 15 hoteles internacionales y a través de regresion lineal
maultiple, que la calidad del servicio del hotel es un predictor significativo de la
satisfaccion del cliente, explicando esta un 61% de la varianza. Dichos hallazgos son
similares a los encontrados por Rauch, Collins, Nale y Barr (2015), con una muestra de
2500 clientes de 11 hoteles internacionales. Los resultados pusieron de manifiesto que,

para hoteles de 3 estrellas, el predictor mas fiable era la calidad del servicio.

3.4.3. Satisfaccion laboral y satisfaccion de clientes

3.4.3.1. Conceptualizaciones previas

Es indudable la fuerte relacion que existe en el sector servicios entre la calidad
percibida por los clientes y los niveles de satisfaccion laboral y el compromiso

organizativo de los empleados que prestan el servicio. Esta identificacion es mas intensa
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en el sector hotelero, donde la satisfaccion del cliente esta intimamente ligada a la de los

trabajadores (Gonzalez, Sanchez y Lopez-Guzman, 2011).

3.4.3.2. Relacion con investigaciones previas

La satisfaccion del cliente también ha sido analizada atendiendo a la satisfaccion
laboral de los empleados. Asi, Chuang, Judge y Liam (2011) analizaron a 204 sujetos
(gerentes, empleados y clientes) de una empresa de servicios en Taiwan. Los resultados
evidenciaron que el efecto del liderazgo transformacional (medido a través del MLQ-5X;
Bass y Avolio, 1997) en la amplificacion de las emociones placenteras de los clientes,
estuvo condicionado por la efectividad de los empleados. Asimismo, Jung y Yoon (2013)
realizaron un estudio en una cadena de restaurantes, evaluando la opinion de 69
empleados y 259 clientes. En el mismo, se demostrd la existencia de una relacion positiva
entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion de los clientes, aunque no con la lealtad de
los clientes, que si fue relacionada con la satisfaccion del cliente.

Atendiendo al sector hotelero, Chi y Gursoy (2009) realizaron un estudio a 2023
personas (trabajadores, clientes y directores) de 50 hoteles de 3 y 4 estrellas en cinco
destinos internacionales. En el mismo, encontraron que, si bien la satisfaccion del cliente
tiene impacto directo en el desempefio financiero de la empresa, la satisfaccion de los
empleados no tiene un impacto significativo y positivo en el desempefio financiero. En
cambio, existe una relacion indirecta entre la satisfaccion de los empleados y el
desempefio financiero, la cual estd mediada por la satisfaccion del cliente. En la misma
linea, Kansal (2012) hallo, tras considerar la opinion de 150 empleados y 150 clientes de
4 hoteles de la India, que el nivel de calidad percibido por los clientes depende de la
satisfaccion laboral de los empleados. En cuanto a la influencia de variables
sociodemogréficas, la educacion se asocio con la calidad del servicio, mientras que la
edad, el sexo y el salario no.

Pupo y Garcia (2014) demostraron, por su parte, mediante un estudio de revision
de 325 articulos, la relacién entre el alto grado de compromiso individual y colectivo de
los trabajadores con la satisfaccion de los clientes. En la misma linea, Rahman, Sayeda y
Bari (2015) encontraron en un estudio en hoteles de 3, 4, y 5 estrellas de Bangladesh, que
los empleados satisfechos tienden a estar méas involucrados y dedicados a ofrecer
servicios de alta calidad. A su vez, la calidad del servicio tiene un impacto positivo en la
satisfaccion del cliente. Por su parte, Woon y Kahl (2015) evaluaron a 100 empleados de
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3 hoteles de la cadena Hilton en Malasia. De los resultados hallados se extrajo que el
empoderamiento del trabajador fue el mejor predictor de la calidad del servicio, la lealtad
a la compafiia y la posterior satisfaccion del cliente. Resultados similares hallaron Singh,
Al-Amin, Baroto y Pazyar (2015) en 150 cuestionarios de 5 hoteles de 5 estrellas de Kuala
Lumpur (Malasia). En su estudio, los autores pusieron de manifiesto que la satisfaccion
del empleado tiene un efecto vital en la calidad del servicio y en la satisfaccion del cliente,
aumentado posteriormente la rentabilidad del negocio.

Especial mencién merece la investigacion realizada por Myrden y Kelloway
(2015) en una muestra de 592 clientes y 29 trabajadores de una cadena de restaurantes en
Estados Unidos. Tras medir el liderazgo transformacional (MLQ; Bass y Avolio, 1992)
se evidencio que las conductas de liderazgo diarias afectan positivamente a la satisfaccion
laboral y a la participacion de los empleados que, posteriormente, influye en las
percepciones de calidad, en la satisfaccion del cliente y en la lealtad al producto.

De manera congurente, Singh, Quasem, Bambang y Pazyar (2016) encontraron en
un estudio en hoteles de 5 estrellas de Kuala Lumpur (Malasia), que la satisfaccién laboral
tiene una influencia significativa en la satisfaccion del cliente y en la rentabilidad. En la
misma linea, Worsfold, McPhail, Francis y Thomas (2016) realizaron un estudio
mediante ecuaciones estructurales en 170 hoteles internacionales de 4 estrellas. A través
del MSQ (Weiss et al., 1967) y un cuestionario de valoracion de clientes realizado ad
hoc, obtuvieron informacién de 61 116 trabajadores y 426 700 clientes a lo largo de 12
meses. Los resultados pusieron de manifiesto que la satisfaccion laboral se asocié con la
satisfaccion de los clientes con relacion a la calidad del servicio y con la intencion de
volver al hotel.

En muestras espafiolas, Dominguez-Falcon, Marin-Santana y De Saa-Peérez
(2016) entrevistaron a 68 directores de hotel y 296 supervisores de hoteles de 4 estrellas
en las Islas Canarias. El estudio consistio en estructurar la relacion entre la satisfaccion
laboral (directores y supervisores) con el rendimiento organizativo a través de la practica
del departamento de Recursos Humanos. Los resultados esclarecieron que la satisfaccion
y el compromiso laboral de los supervisores proporcionan mejores resultados economicos
porque mejoran la satisfaccion del cliente.

Por su parte, Abukhalifeh y AlBattat (2017) encontraron en 430 clientes de hoteles
de 4 y 5 estrellas de Jordan, que la calidad del servicio se relaciona de manera directa con

la satisfaccion y la lealtad del cliente. Asimismo, Chigozie (2017) evidencio en una
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muestra de 110 directores, clientes y trabajadores de Lagos (Nigeria) que la poca claridad
en las responsabilidades y la no cohesion de grupo, eran responsables de los conflictos
organizacionales, con el consecuente impacto en la satisfaccion e implicacion del
trabajador, la calidad del servicio y, finalmente, la satisfaccion del cliente. Por Gltimo,
sefialar la investigacion llevada a cabo por Ambepitiya y Dharmasiri (2017) con una
muestra de 53 empleados y 50 clientes de 10 hoteles en Sri Lanka. Los resultados
encontrados evidenciaron la existencia de una correlacion entre la calidad del servicio y
la satisfaccion del cliente, siendo la calidad del servicio configurada a través de programas
de entrenamiento de los empleados.

Tal y como se observa, el grueso de publicaciones previas han sido realizadas en
el marco internacional, efecto que invita a su analisis dentro del marco espafiol, sobre

todo si se tiene en cuenta el trascendente papel que juega la industria hotelera en Espafia.

3.4.4. Comparativa de liderazgo transformacional y auténtico

Aunque ambos tipos de liderazgo han sido analizados en profundidad, dado el
interés mostrado por el sector empresarial y por la literatura cientifica, son escasas las
investigaciones que han centrado su interés en comparar la eficacia de un modelo con
otro, sobre todo atendiendo a su influencia en la satisfaccion laboral y la de clientes. No
obstante, existen algunas evidencias al respecto. Por una parte, Banks et al. (2016)
demostraron tras una revision analitica una menor prevalencia del liderazgo auténtico
sobre el liderazgo transformacional para predecir la satisfaccion de los seguidores en el
trabajo. Resultados similares fueron hallados por Kader et al. (2016) quienes, tras analizar
a 140 empleados de una empresa multinacional en Malasia, establecieron que el liderazgo
espiritual tenia mayor implicacién en la satisfaccion laboral que el liderazgo transaccional
o el liderazgo auténtico.

Los resultados derivados de la presente Tesis arrojaran informacion novedosa al
respecto, no solo a nivel general, sino de manera especifica atendiendo a cada uno de los

departamentos seleccionados.

Resumen
A grandes rasgos, la literatura cientifica aporta la siguiente informacién con
relacién a las variables de estudio. Inicialmente, conviene destacar que el turismo se ha

convertido en uno de los principales motores de la economia en Espafia (Portela, 2016),
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llegando a ocupar el 2° puesto en el ranking mundial de llegadas de extranjeros (El
Economista, 2018). Por ello, el turismo y concretamente la hoteleria no ha sido ajena al
interés mostrado por la ciencia acerca de la gestion basada en el liderazgo. En cuanto a
su influencia en la gestion de los establecimientos, existen evidencias que avalan su
efectividad.

Atendiendo a la influencia del liderazgo en la satisfaccion laboral, el liderazgo
transformacional ha mostrado su influencia. Buena muestra de ello son estudios como el
de Rothfelder et al. (2012) quienes, tras analizar a 101 empleados de Alemania,
destacaron que el liderazgo transformacional correlaciona con la satisfaccion de los
trabajadores. Resultados similares hallaron diversos autores (e.g. Chukwuba, 2015;
Quintana et al., 2015; Portela, 2016; Salem y Kattara, 2015), convirtiéndose la gestion
basada en este tipo de liderazgo como un referente para explicar y alcanzar la satisfaccion
de los seguidores en los hoteles. Ademas, el liderazgo auténtico también demostro su
efectividad en estudios previos como el de Ling et al. (2016) quienes, tras analizar a 1132
empleados de 16 hoteles de China, establecieron que el liderazgo auténtico tiene efectos
positivos sobre el compromiso con el trabajo, estando ello en consonancia con
investigaciones precedentes (e.g. Fallatah y Laschinger, 2016; Olaniyan y Hystad, 2016;
Wong y Laschinger, 2012).

En cuanto al liderazgo y la satisfaccion de clientes, el interés cientifico ha sido
mayor en los factores que satisfacen en mayor o menor medida a los clientes de la
hoteleria. Al respecto, existe cierta controversia existiendo, por una parte, evidencias que
destacan los atributos del hotel (Radojevic et al., 2017), mientras otros lo hacen hacia la
calidad del servicio (Markovic y Jankovic, 2013). En cuanto al liderazgo, investigaciones
previas respaldan su influencia en la satisfaccion de los clientes (Amin et al., 2017; Singh,
2017). Especial mencion merece las evidencias halladas por Sukdeo et al. (2017). En su
estudio, tras analizar las encuestas de satisfaccion de hoteles de Sud Africa, se establecio
que el liderazgo predice la satisfaccion de los huéspedes.

Centrando la atencion en la relacion entre satisfaccion laboral y satisfaccion de
clientes, diversos estudios avalan dicha premisa (Chi y Gursoy, 2009; Jung y Yoon, 2013;
Kansal, 2012). En la misma linea, Woon y Kahl (2015) evaluaron a 100 empleados de 3
hoteles de la cadena Hilton en Malasia. De los resultados hallados, se extrajo que el
empoderamiento del trabajador resultaba ser el mejor predictor de la calidad del servicio,

la lealtad a la compaiiia y la posterior satisfaccion de clientes.
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Por ultimo, puesto que hasta la fecha no existen evidencias que comparen la
eficacia del liderazgo transformacional frente al auténtico, en funcion de la
satisfaccion laboral y la de clientes, se espera que los resultados de la presente Tesis

puedan arrojar informacion novedosa al respecto.
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Capitulo 4:

Objetivos, hipotesis y método

4.1. Introduccion general, justificacion y aportaciones

En el presente capitulo se describen los objetivos, las hipotesis y la metodologia
de estudio sefialando la muestra, variables e instrumentos, el procedimiento, el disefio y
los andlisis de datos llevados a cabo para poner a prueba las hipotesis de estudio. Antes
de proceder al desarrollo de dichos contenidos, se hace preciso sefialar la trascendencia y
la pertinencia de la presente investigacion, dadas las contribuciones que se esperan
aportar a la comunidad cientifica.

La Psicologia Positiva ha ejercido influencia en los modelos conceptuales y
métodos de la psicologia (Blanch et al., 2016), aunque también lo ha hecho en el sector
empresarial a través del liderazgo (Bonifaz, 2012). Este interés ha posibilitado la
aparicion de modelos de liderazgo positivo, vinculados al modo en el que los lideres
estimulan y tratan de mantener unos niveles de rendimiento optimizados en sus
seguidores, a través del fomento de comportamientos virtuosos y eudemaénicos (Cameron
y Plews, 2012). Dentro de estos nuevos enfoques, el turismo, y concretamente la hoteleria,
no ha sido ajena a la fascinacion que despierta este concepto, sobre todo teniendo en
cuenta que la adaptacion al cambio es un requisito imprescindible para la supervivencia
de las economias de mercado (Williams, 2014).

La hoteleria se caracteriza por la venta de un producto que la define: el servicio.
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Y este depende, entre otras cosas, de los recursos humanos, la calidad de la
prestacion y de la actitud de las personas encargadas de ofrecer este servicio, actitud que
es motivada por factores relacionados con la manera de dirigir y que se generan a partir
de los estilos de liderazgo de sus directivos (Lopez, 2014). Teniendo en cuenta que el
producto esencial que venden las empresas hoteleras es el servicio, es evidente que el
objetivo primordial de estas es la satisfaccion del cliente acerca del producto vendido. La
experiencia en el caso de un hotel se centra en la comprobacion, por parte del consumidor,
de si lo que buscaba (habitacion de hotel e instalaciones) se corresponde con la
experiencia vivida. Atendiendo a ello, los estilos de liderazgo en la direccion de los
establecimientos hoteleros han sido considerados como elementos orientados a la
excelencia y facilitadores de la satisfaccion final de los clientes (de Souza y dos Anjosi,
2014).

Aun teniendo en cuenta el papel que juega el liderazgo en la gestion de hoteles,
investigaciones previas han dejado abiertos numerosos interrogantes en base a la relacién
de influencia que desempefia en liderazgo en la satisfaccion de los empleados y en la
satisfaccion de clientes, ademas de la influencia que la satisfaccion de los empleados tiene
sobre la posterior satisfaccion de sus huéspedes. Es por ello que la presente investigacion
pretende aportar evidencias al respecto. Por una parte, se centrard en como los modelos
de liderazgo transformacional y auténtico de los directores hoteleros contribuyen a la
satisfaccion de los empleados. Todo ello aportara informacion novedosa que determinara
qué dimensiones o habilidades del lider son determinantes a la hora de facilitar la
complacencia de sus seguidores, efecto que ha demostrado ser potenciador del
engagement (Redondo y Arraigada, 2011) o atenuador del estrés y bournout (Salem y
Katara, 2015). Ademaés, se centrard en el analisis de dicha relacion en cinco
departamentos (Recepcion, Bar-Restaurante, Animacion, Cocina y Pisos), lo que
permitira especificar qué tipo de habilidades del lider son mas influyentes en cada una de
las areas seleccionadas.

Por otra parte, también aportara datos relacionados con el respaldo del liderazgo
hacia la satisfaccion de los clientes, aspecto que es de suma trascendencia en el sector
hotelero, sobre todo si en dicha relacion se especifica la contribucién a cada uno de los
departamentos hoteleros. Y es que, el mercado turistico, como cualquier otro, no puede
dejar de estudiar un fendmeno tan importante para la competencia de las empresas en un

mercado globalizado (Marlovic y Rapor, 2010). El servicio al cliente lo es todo en el
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sector de la hoteleria, estando esta afirmacion sustentada a la verdad de que el cliente es
el alma de cualquier negocio (Nikou et al., 2016). Teniendo en cuenta que las demandas
de los clientes estan cambiando, asi como la excesiva competitividad existente en la
industria actual, es de importancia capital para los hoteles el diferenciar sus servicios con
el objetivo de lograr la satisfaccion de sus usuarios (Singh, 2017). Por ello, los modelos
de liderazgo analizados en la presente Tesis, pueden arrojar datos que sirvan de guia a los
directivos hoteleros para lograr una mayor calidad de los servicios que prestan, calidad
que estd estrechamente relacionada con la posterior satisfaccion de sus huéspedes
(Reshidi et al., 2016).

En otro orden de cosas, el presente estudio evidenciara la relacién existente entre
la satisfaccion laboral y la de los clientes. Aunque numerosos estudios han puesto de
manifiesto dicha relacion (e.g. Myrden y Kelloway, 2015; Woon y Kahl, 2015; Worsfold
et al., 2016), a través del analisis de los diferentes departamentos se podra comprobar si
la satisfaccion intrinseca, extrinseca o general influye y/o explica el cumplimiento de las
expectativas de los consumidores. Tal y como se indicé con anterioridad, la satisfaccion
es la clave del éxito en el sector hotelero (Rios, Ortega y Matilla, 2016), por ello su estudio
desde diferentes perspectivas se convierte en una llave que facilite el cumplimiento del
mismo, sobre todo teniendo en cuenta que en la hoteleria la satisfaccion del cliente esta
intimamente ligada a la de los trabajadores (Gonzalez et al., 2011).

Por altimo, las evidencias halladas permitiran determinar qué tipo de liderazgo, el
transformacional o auténtico, contribuye en mayor medida a logar la satisfaccion laboral
y la de los clientes, todo ello en un marco de gran controversia entre la efectividad de
cada uno de los modelos estudiados. En definitiva, el presente estudio abarca una temaética
clave en el sector de la hoteleria, puesto que atiende a los dos pilares fundamentes del
negocio, los trabajadores y los clientes, todo ello dentro de un marco de liderazgo
positivo. Ademas, dado el impacto e influencia que sus resultados aportaran, podra actuar

como guia para la buena gestion de los establecimientos hoteleros.

4.2. Objetivos e hipotesis

Tomando como base la informacion aportada en apartados precedentes, se
postularon los siguientes objetivos generales: (a) analizar la relacién entre el liderazgo de

los directivos de hotel (transformacional y auténtico), la satisfaccion laboral de los
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trabajadores (jefes de departamento) y la satisfaccion de los clientes en hoteles esparioles;

y (b) comparar la efectividad del liderazgo transformacional frente al auténtico en base a

su influencia en la satisfaccion laboral y satisfaccion de clientes. Partiendo de las citadas

premisas se establecieron los siguientes objetivos especificos:

Determinar la relacion entre los niveles de liderazgo (transformacional y
auténtico) de los directores y la satisfaccion laboral general de los trabajadores
de los hoteles de la muestra.

Valorar la relacién entre los niveles de liderazgo (transformacional y auténtico)
de los directores y la satisfaccion laboral por departamentos de los trabajadores
de los hoteles.

Especificar la relacion entre los niveles de liderazgo (transformacional y
auténtico) de los directores y la satisfaccion general de los clientes de los hoteles.
Analizar la relacion entre los niveles de liderazgo (transformacional y auténtico)
de los directores y la satisfaccion de los clientes hacia cada departamento de los
hoteles.

Examinar la relacion entre la satisfaccion laboral general de los empleados y la
satisfaccion general de los clientes de los hoteles.

Estudiar la relacion entre la satisfaccion laboral por departamentos de los
trabajadores y la satisfaccion de los clientes hacia cada departamento de los
hoteles.

Comparar la influencia del liderazgo transformacional frente al auténtico en la

influencia sobre la satisfaccion laboral y la satisfaccion del cliente.

Atendiendo a los hallazgos de investigaciones previas y en funcion de los

objetivos citados para el presente estudio, se pretenden poner a prueba las siguientes

hipétesis:

Hipotesis 1: Atendiendo a la literatura disponible acerca de la influencia de los

niveles de liderazgo en la satisfaccion laboral de los empleados (e.g. Bodenhausen y
Curtis, 2016; Chukwuba, 2015; Corbin y Alleyne, 2014; Huang et al., 2015; Lee y Hee,
2016; Ling et al., 2016; Lyu et al., 2015; Onyeonoro y Nwokorie, 2014; Portela, 2016;
Quintanaetal., 2015; Redondo y Arraigda, 2011; Rothfelder et al., 2012; Salem y Kattara,
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2015; Tahernejad et al., 2015; Tang et al., 2015; Tromp y Bloome, 2014) se espera

encontrar:

Altos niveles de liderazgo (transformacional y auténtico) se relacionen con mayor

satisfaccion laboral general de los trabajadores (hipotesis 1.1.).

Niveles elevados en liderazgo (transformacional y auténtico) expliquen una

mayor satisfaccion general de los trabajadores (hipotesis 1.2.).

Altos niveles de liderazgo (transformacional y auténtico) se relacionen con mayor

satisfaccion laboral de los trabajadores en cada departamento (hipétesis 1.3.).

Niveles elevados en liderazgo (transformacional y auténtico) sean predictores

significativos de la mayor satisfaccion laboral de los trabajadores en cada

departamento (hipétesis 1.4.).

Hipdtesis 2: Aun teniendo en cuenta que la literatura cientifica no aporta gran

cantidad de evidencias acerca de la relacion entre los niveles de liderazgo de los directivos

hoteleros y la satisfaccidn del cliente, si existen ciertos hallazgos que ponen dicha premisa

de manifiesto (e.g. Gonzalez, 2013; Portela, 2016; de Souza y dos Anjosi, 2014).

Asimismo, se ha probado dicha relacion en otros sectores (e.g. Besieux et al., 2012; Desa
y Kassim, 2010; Golmohammadi et al., 2014; Musbah et al., 2016; Pantouvakis y
Patsiouras, 2016; Pattanayak y Punyatoya, 2015; Radojevic et al., 2015; 2017,

Suriyankietkaew, 2016). En base a ello, se espera hallar que:

Niveles superiores de liderazgo (transformacional y auténtico) de los
directivos se relacionen con mayor satisfaccion general de clientes (hipotesis
2.1).

indices elevados de liderazgo (transformacional y auténtico) sean predictores
significativos de la mayor satisfaccion general de los clientes (hipotesis 2.2.).
Puntuaciones superiores en liderazgo (transformacional y auténtico) de los
directivos se relacionen con mayor satisfaccion de los clientes hacia cada
departamento (hipétesis 2.3.).

Altas puntuaciones en liderazgo (transformacional y auténtico) expliquen

mayor satisfaccion de clientes hacia cada departamento (hipétesis 2.4.).

Hipotesis 3: Teniendo en cuenta las evidencias empiricas previas en base a la relacion

entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion de clientes en la industria hotelera (e.g. Chi
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y Gursoy, 2009; Dominguez-Falcon et al., 2016; Pupo y Garcia, 2014; Rahman et al.,
2015; Singh et al., 2016; Worsfold et al., 2016) se pretende demostrar que:
- Puntuaciones superiores en satisfaccion laboral se relacionen con mayor
satisfaccion general de los clientes (hipotesis 3.1.).
- Elevada satisfaccion laboral explique los indices superiores en satisfaccion
general de clientes (hipotesis 3.2.).
- Puntuaciones superiores es satisfaccion laboral de cada departamento se
relacionen con mayor satisfaccion de clientes hacia cada departamento (hip6tesis
3.3).
- Indices elevados en satisfaccion laboral de cada departamento sean predictores
significativos de la satisfaccidn de los clientes hacia cada departamento (hipétesis
3.4.).

Hipotesis 4: Teniendo en cuenta que, aungue existe cierto solapamiento entre el
liderazgo transformacional y el auténtico, cada uno de los modelos de liderazgo presenta
caracteristicas diferentes, por tanto, se espera que la relacién del liderazgo con los niveles
de satisfaccion laboral y satisfaccion de clientes varie segun el modelo analizado (Avolio
y Gardner, 2005; Edu, 2014; Monzani, 2013; Walumbwa et al., 2008) (hipotesis 4.1.).

4.3. Método

A continuacion, se detallan los aspectos relativos a la muestra, variables e
instrumentos de medida, asi como el procedimiento, disefio y el andlisis de datos

empleado para el contraste de hipotesis.

4.3.1. Muestra

4.3.1.1. Aproximacion a las Islas Canarias

Es por todos conocido que el sector turistico es uno de los mas representativos en
la economia de Esparia (Exceltur, 2018). Concretamente, la actividad turistica mantuvo
su fortaleza en 2017, con un PIB bruto que ha crecido un 4,1% encadenando 14 trimestres

consecutivos de crecimientos superiores al 3% (Exceltur, 2017) (véase Figura 22). No
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obstante, las cifras del primer trimestre de 2018 indicaron una tendencia a la baja que fue
recuperada llegada la temporada alta (Exeltur, 2018). Ademas, la rentabilidad obtenida
por los hoteles espafioles no solo esté influenciada por el contexto macroeconémico y por

sus caracteristicas intrinsecas, sino también por las caracteristicas del punto turistico

donde desarrolla su actividad (Dorta, de Ledn, Matei y Melian, 2015).
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Figura 22. Crecimiento trimestral del PIB turistico comparado con el PIB general de la

economia espafiola desde 2006 a 2017 (Exceltur, 2017)

Con relacion a lIslas Canarias, es una Comunidad Auténoma formada por un
conjunto de siete islas, agrupadas en dos provincias, a saber, Tenerife (Santa Cruz de
Tenerife, el Hierro y la Palma) y Gran Canaria (Las Palmas de Gran Canarias, Lanzarote,
Fuerteventura y la Gomera). Ademas, el modelo turistico desarrollado se ha convertido
en las dltimas décadas en un referente para el mercado, fundamentandose en su clima y
la calidad de las playas como principales atractivos (Dorta et al., 2015).

El Estudio de IMPACTUR (2017) expuso un nuevo hito historico de la actividad
economica vinculada al turismo en Canarias en el ailo 2017 con 15 573 millones de euros,
1074 millones de euros mas que en 2016, un 7.4% por encima del PIB Turistico de las
islas en el excepcional afio anterior (3.6% en términos reales, una vez eliminado el efecto

de los precios) (véase Figura 23).
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Figura 23. PIB turistico en millones de euros en Canarias desde 2010 a 2017

(IMPACTUR, 2017)

Tal y como refleja la Figura 24, el buen desempefio del turismo en Canarias en los
ultimos afnos y la especializacion turistica de la economia canaria se refleja en la
importante contribucion de la actividad turistica canaria al conjunto del sector turistico
espafiol. Asi, el peso del valor afiadido generado por las actividades turisticas en las islas
explica el 11.6% del total del impacto econdmico del turismo en toda Espafia, mientras
el conjunto de la economia canaria representa solo un 3.8% del total del PIB espaiiol,

segun la Contabilidad Regional de Espafia del INE (2017).
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Figura 24. Contribucion de la actividad turistica canaria al conjunto espanol en 2017

(INE, 2017)
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En cuanto al empleo generado en Islas Canarias derivado del turismo, se
cuantificaron 326 970 puestos de trabajo en 2017, un 5.3% mas que en 2016. Asi, el
crecimiento interanual del empleo del producto canario no vinculado al turismo también

ascendio (véase Figura 25).
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Figura 25. Evolucion del empleo turistico en Canarias en miles de empleo de 2010 a

2017 (INE, 2017)

El incremento de la demanda, los altos niveles de confianza empresarial sobre su
solidez y la mejora de los margenes de las empresas directamente relacionadas con la
actividad turistica permitié un incremento del empleo del 6,9%. El mayor gasto turistico
en destino de la demanda extranjera y la nacional impulsé la generacién de empleo,
especialmente en las dos principales ramas de actividad turistica por volumen de
contratacion: alojamiento (6.3%) y restauracion (9.8%), que suponen el 34.6% del empleo
vinculado a la actividad turistica. El nimero de puestos de trabajo en las actividades de
transporte de pasajeros de alquiler de vehiculos sin conductor registraron igualmente un
incremento del 2.3% y 4.7%, respectivamente. Por su parte, el empleo en agencias de
viajes crecio un 7.3% en 2017 y en las empresas prestadoras de servicios recreativos y
culturales experiment6 un incremento un 13.1%.

A su vez, el empleo turistico en el resto de ramas de actividad que sin ser
caracteristicas del turismo si dependen de su gasto (ramas no caracteristicas), se vio
favorecido por el dinamismo del PIB Turistico en las islas hasta un crecimiento interanual
del 3.5% en el ano 2017. Entre ellas, destaca el dinamismo del empleo turistico en
empresas de servicios diversas (publicidad, colocacién de personal, estudios de

mercados...) que en su conjunto crecieron un 7.5% respecto a 2016 (véase Figura 26).
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Figura 26. Estructura del empleo turistico en Canarias por ramas de actividad en 2017

(IMPACTUR, 2017)

Por otra parte, los ingresos asociados a los viajes de los extranjeros en los destinos
canarios sobrepasaron la barrera de los 11 millones de euros en 2017, casi duplicando el
impacto observado en 2010. El positivo contexto macroecondémico de Europa y la
continua mejora de la conectividad aérea de las islas, junto con la recuperacion de las
tarifas y reposicionamiento en perfiles de mercados con mayor capacidad de gasto en
destino, dio lugar al positivo impacto econdmico, que se concreté en 820 millones de

euros mas por encima de los generados en 2016 (véase Figura 27).
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Figura 27. Consumo turistico de extranjeros en millones de euros en Canarias de 2010 a

2017 (IMPACTUR, 2017)

En cuanto a los visitantes nacionales, tal y como refleja la Figura 28 el gasto
asociado a los desplazamientos de huéspedes espafioles se elevo en 2017 hasta los 1157

millones de euros, un 2.9% mas que en 2016.
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Figura 28. Consumo turistico en millones de euros de espafioles no residentes en Espana

de 2010 a 2017 (IMPACTUR, 2017)

Atendiendo a la procedencia de los visitantes extranjeros, el mercado britanico
sigue estando en el primer puesto del ranking (Exceltur, 2017), seguido de Alemania
(véase Figura 29). Los mas de 5 millones de britanicos que visitaron las islas en 2017
generaron un total de 3574 millones de euros, a pesar de la incertidumbre generada por

el Brexit (IMPACTUR, 2017).
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Figura 29. Consumo turistico en 2017 en Canarias por mercados emisores

(IMPACTUR, 2017)

Con relacion a los resultados del primer trimestre de 2019, los datos indican que,
aunque Islas Canarias sigue siendo el referente en numero de pernoctaciones en
alojamiento reglado durante los primeros meses de afio (véase Figura 30), la fuerte
recuperacion de los destinos del Mediterraneo Oriental, principalmente Egipto, hace

sufrir a las islas una caida del -5.9% en las pernoctaciones.
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Figura 30. Ranking de Comunidad Auténoma por nimero de pernoctaciones en

alojamiento reglado en enero-febrero de 2019 (Exceltur, 2019)

Pero el desarrollo del sector turistico en las islas no ha sido siempre prospero,
ademas, ha experimentado numerosas variaciones desde sus inicios hasta la actualidad.
Concretamente, se puede hablar de tres etapas diferenciadas. La primera de ellas,
corresponde a lo acontecido hasta el afio 1957, donde el impacto territorial fue escaso,
puesto que Unicamente se construyeron algunos hoteles, principalmente para el mercado
britanico (Gonzélez, 2005). La segunda fase se relaciona con el primer “boom turistico”
y engloba desde 1957 hasta 1990. En este intervalo de tiempo, la economia se centr6 en
los turistas, convirtiéndose en la primera fuente de ingresos. Este primer boom dur6 hasta
la década de los 70, donde la crisis energética por la subida del petréleo desencadend un
déficit considerable (Macias y Rivero, 2009).

Bien entrada la decada de los afios 90 del pasado siglo, se sucedio la tercera etapa,
en la que las islas empezaron a atraer a otro tipo de turismo de diversos puntos de Europa.
Debido a este nuevo periodo de crecimiento, se produjo un aumento de plazas de
alojamiento que sigue teniendo su impacto en la actualidad (Simancas y Garcia, 2010).
No obstante, en 2008, coincidiendo con la irrupcion de la crisis financiera, el sector se
vio afectado. A dia de hoy, sigue predominando el turista de sol y playa, tal y como ponen
en evidencia diversos estudios (Martin, 2012; Moreno, 2010). Ademas, hay constancia
de que el turismo canario esta sufriendo un cambio de concepto, sobre todo con la entrada
del siglo XXI, donde el destino turistico se ha consolidado como un destino maduro,

caracterizado por una transicion de turismo de tres estrellas al turismo de cinco estrellas
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(Centro Atlantico de Pensamiento Estratégico; CATPE, 2014). No obstante, es preciso
tener en cuenta en el destino factores como la tendencia negativa en la duracion media de
las estancias (EGATUR, 2015) o la cuota de “turistas prestados” (provenientes de
destinos competidores con problemas geopoliticos) que oscila aproximadamente el 50%
de las visitas (Archondo y Ruiz, 2016).
Todos estos avances, han sido respaldados a lo largo del tiempo por el
establecimiento y entrada en vigor de determinadas leyes y decretos que han velado por
el desarrollo de la hoteleria en Canarias. En base a ello, Temes-Cordovez (2017) realiz6

una revision del marco juridico establecido (véase Tabla 13):

Tabla 13. Recorrido del marco legal espafiol en materia de turismo (elaboracion propia

con informacion de Temes-Cordovez, 2017)

MARCO LESGISLATIVO

- Ley del Suelo de 1956

-Ley de Centros y Zonas de
Interés Turistico Nacional de
1963

-Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social de 1964
-Ley 19/1975 de Reforma de
la Ley del Suelo y Ordenacion

Urbana

Ley 7/1995 de Ordenacion del

Turismo en Canarias

Decreto 4/2001 de
formulacion de Directrices de
Ordenacién General y del

Turismo de Canarias

Ley de Medidas Urgentes en

materia de Ordenacion del

Primeros intentos, sin éxito, de establecer
directrices de organizacion y criterios de

planificacion territorial

Incluye la regulacion de la actividad, la oferta,
las caracteristicas de los establecimientos, las
garantias y proteccion del usuario turistico, asi
como la promocién del destino Canarias

Donde se establecen medidas cautelares en
relacion con las edificaciones y el otorgamiento

de licencias de apertura

Consistente en la contencion del aumento de la

oferta de alojamientos de baja cualificacion,

157



QaidzRI2 9Y'LINIO2

MARCO LESGISLATIVO

Territorio y del Turismo de limitando las licencias urbanisticas y

Canarias de 2001 autorizaciones, entre otros aspectos

Ley de Directrices de Se establecié como uno de los objetivos basicos
Ordenacion General y de la renovacion de la ciudad turistica, tanto del
Ordenacion del Turismo de espacio publico como de los establecimientos
Canarias de 2003 privados

Ley de Medidas Urgentes de Donde destacan medidas encaminadas a la

Ordenamiento Territorial de agilizacion de la tramitacion del planteamiento

2009 territorial y urbanistico y el impulso definitivo a
la renovacion turistica. Incorporaré los Planes
de Modernizacion, Mejora e incremento de la
competitividad (PMM)

Ley 8/2013 de Rehabilitacion,  Apuesta por la renovacion urbana

Regeneracion y Renovacion

Urbana

Ley 9/2015 Ha tenido como mision corregir y perfeccionar

el marco ya constituido de renovacion turistica

Dichas leyes han posibilitado que con el paso de los afios, las Islas Canarias
experimenten un crecimiento considerable de visitantes y pernoctaciones en sus hoteles.
Asi, desde 1999 hasta 2016 se han duplicado (de 308 000 a 616 000) las ocupaciones

hoteleras (véase Figura 31).
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Tal y como se ha comentado con anterioridad, el modelo turistico desarrollado en
Canarias se ha fundamentado por el clima y la calidad de las playas como principales
atractivos de los visitantes. Todo ello, ha posibilitado que el destino se convierta en uno
de los més seleccionados por los visitantes a Espafia (véase Figura 32). Tal y como se
observa, Canarias se sitla dentro de los cuatro primeros destinos, junto con Andalucia,
Catalufia y Baleares, con mayor ocupacion hotelera de visitantes extranjeros en el primer
trimestre de 2017.

“'\

g4

1.316 - 24.514
W 24.515 - 58.490
M 58.491 - 548.750
[l 548.751 - 1.289.980

' s
S
Figura 32. Ocupacion hotelera de visitantes extranjeros en 2017 (informacion obtenida

de http://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=2074)

No obstante, frente a la vision del archipiélago como un “destino Uinico” con
unidad de marca e imagen, lo cierto es que la oferta (nmero de plazas hoteleras y
extrahoteleras), los ingresos por habitacién o el gasto turistico medio por dia varia en
funcion de cada isla (Dorta et al., 2017). Buena muestra de las citadas afirmaciones son
los datos relativos a las llegadas de pasajeros de vuelos directos, tanto del extranjero como
de la peninsula, Gnicamente en el mes de enero de 2017, para las cinco islas mas visitadas
(vease Tabla 14).

Tabla 14. Llegadas de pasajeros de vuelos directos nacionales e internacionales en enero

de 2017 (Informacién obtenida de Promotur, 2017)

Extranjero Peninsula Total
Islas Canarias 1.201.522 252.301 1.453.823
Tenerife 440.006 106.747 546.753
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Extranjero Peninsula Total
Gran Canaria 371.740 90.166 461.906
Lanzarote 193.582 31.855 225.437
Fuerteventura 173.266 18.330 191.596
La Palma 22.928 5.203 28.131

4.3.1.2. Aproximacion a la cadena hotelera Barcel6 Hotel Group

Barceld Hotel Group, anteriormente conocida como Barcel6 Hotels & Resorts, es
una empresa hotelera familiar creada en Palma de Mallorca (Espafia) hace 85 afios. En la
actualidad cuenta con méas de 100 hoteles en 20 paises y mas de 685 agencias de viajes
en 22 paises. Todo ello, hace posible que la empresa esté posicionada como la 3? cadena
hotelera en Espafia y la cuadragésima segunda a nivel mundial. Pero sus inicios no se
circunscriben a los dltimos afios, de hecho, el origen de la misma se remonta a los
primeros afios del siglo XX.

Tal y como narr6 Puig (2006) la empresa fue fundada por Simon Barceld Obrador
quién, de la mano de su esposa Antonia Oliver Banus, compraron en 1931 por 11 150
pesetas una camioneta para cubrir la linea de transporte entre S"Horta y Felanitx
(Mallorca). Nacié asi Autocares Barceld. Atendian el transporte de pasajeros, correos,
distribucion de paquetes postales, mercancias, etc. Ese autocar, dio lugar a la compra de
otros cuatro, los cuales fueron incautados entre 1936-1939, coincidiendo con el periodo
de Guerra Civil.

Ya en 1944 adquirieron el Bar Oriente, el cual se convirtio en el punto de
encuentro para las salidas y llegadas de los autobuses. De los cuatro hijos fruto del
matrimonio, los varones Gabriel y Sebastidn Barceld, se incorporaron de manera
temprana al negocio familiar y, tras entrar en contacto con los turistas que llegaban a la
isla procedentes de cruceros, convencieron a su padre para que sus autobuses se
encargaran de la recogida y recorridos que dichos turistas hacian en el destino. Todo ello
dio lugar a que Simoén Barcel6 viajara a Barcelona en 1954 a comprar otro autobds y
terminara comprando Ultramar Express, agencia de viajes que con los afios se convertiria
en Barceld Viajes (y posteriormente en la actual B The Travel Brand) y que comenzo a

operar en Mallorca (Pla, 2006).
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En 1958 murié de manera prematura el padre de familia, heredando sus hijos
Sebastian y Gabriel tanto la Agencia Barcel6 como transportes Barceld. Afios mas tarde,
la afluencia de turistas que llegaban a Mallorca aumentd, creandose una gran necesidad
de disponibilidad de camas y alentando a los hermanos Barcel6 de la posibilidad de un
nuevo negocio, los hoteles. Todo ello dio lugar a que en 1966 crearan su primer hotel en
Mallorca, el Hotel Pueblo (Serrano, 2006). A lo largo de los afios, los hermanos Barcelo
y sus hijos Simon Pedro y Simén Barcel6 han conseguido, entre otros, los siguientes
logros (véase Tabla 15).

Tabla 15. Aperturas de la cadena Barcel6 Hotel Group desde sus inicios (elaboracion

propia con informacion de Serrano, 2006)

ANO ADQUISION

1968 Hotel Pueblo en Ibiza

1969 Hotel Hamilton en Menorca

1970 Hotel Pueblo en Benidorm (Alicante)

1975 Primer hotel en Islas Canarias

1984 Hotel Bavaro Beach Resort en Republica
Dominicana

1987 Hotel en gestion en Tunez

1988 Hotel en Cancun

1989 Se crea la Fundacion Barcel6 para la ayuda y

cooperacion a paises de Latinoamérica y Africa

1990 Hotel en Costa Rica

1992 Hotel Radison Barcel6 en Washington

1993 Hotel en Republica Checa

1995 Hotel en Guatemala

1997 Hotel en Venezuela

2000 Expansion en Filipinas, Ecuador y Uruguay

2000 Se completa la transicién de presidencia compartida

entre los hijos de Gabriel y Sebastian Barcel6. Desde
ese instante, Simén y Simon Pedro Barcelo se hacen

con el mando
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ANO ADQUISION
2001 Hotel en Cabo Verde
2001 Hotel en Fuerteventura y Huelva. Asi como

proyectos internacionales en Panam@, El Salvador y

Cuba
2003 Compra la agencia de viajes FirstChoice
2002 Hotel en Malta
2003 5 hoteles en Tunez y Marruecos
2006 Expansion en Sevilla, Valencia, Bilbao, Granada,

Riviera Maya, etc.

2006 Compra del emblemaético hotel Formentor en

Mallorca

La ultima gran estrategia de la compafiia, codirigida por los primos Simén y
Simoén Pedro Barceld, fue la de comprar la totalidad de la cadena Occidental Hotels en
2015, lo que les permitié emprender una estrategia multimarca y hacerse con los 11
hoteles que Occidental presentaba en México, Republica Dominicana, Costa Rica y
Aruba, asi como la gestidn de dos establecimientos en Haiti y Colombia. De esta forma,
la empresa sumo 4000 habitaciones mas a su oferta hotelera y cred una nueva arquitectura
compuesta por cuatro marcas: Royal Hideaway Luxury Hotels & Resorts, Barceld Hotels
& Resorts, Occidental Hotels & Resorts y Allegro Hotels (Hinojosa, 2016).

4.3.1.3. Participantes

El estudio se realizd en los hoteles de la cadena hotelera Barcelé Hotel Group en
las islas de Lanzarote, Fuerteventura, Gran Canaria (provincia Las Palmas) y Tenerife,

durante los afios 2016-2017, estando la muestra final compuesta por 19043 sujetos.

De los 14 hoteles que presenta la empresa en las siete islas que conforman la
Comunidad Auténoma, ocho hoteles cumplieron los requisitos de inclusion. Para el
desarrollo del mismo, se formaron 3 subgrupos:

a) Directores: gerentes responsables de los hoteles y lideres a efectos del estudio.
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b) Jefes de departamento: responsables de los departamentos de Recepcion, Cocina,
Bar-Restaurante, Animacion y Pisos de cada hotel.
c) Clientes: huéspedes alojados en los hoteles.
Inicialmente, se recluté una muestra total de 31488 participantes, no obstante, se
fueron excluyendo a participantes en funcidn de los siguientes supuestos:
- Encuestas de satisfaccion que no evaluaban todos los departamentos
sefialados.
- Jefes de departamento que no habian ocupado el puesto sefialado en el periodo
de tiempo establecido para el estudio.
- Directores que no habian ocupado el puesto sefialado en el periodo de tiempo

establecido para el estudio.
Las citadas exclusiones dieron lugar a la muestra final de 19043 sujetos, siendo
las prevalencias de participacion por hotel las siguientes (véase Tabla 16). La Figura 33

muestra de manera grafica las prevalencias de participantes por hotel seleccionado.

Tabla 16. Frecuencia y porcentajes de participantes por hotel seleccionado

Director Jefes de Clientes Participantes Participantes
departamento seleccionados  seleccionados
(frecuencia) (% muestra)

Hotel 1 1 5 2375 2381 125
Hotel 2 1 5 2374 2380 12.5
Hotel 3 1 5 2374 2380 12.5
Hotel 4 1 5 2374 2380 12,5
Hotel 5 1 5 2374 2380 12.5
Hotel 6 1 5 2375 2381 12.5
Hotel 7 1 5 2374 2380 12,5
Hotel 8 1 5 2375 2381 12.5
Total 8 40 18995 19043 100
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Figura 33. Prevalencias de participantes por hotel seleccionado

La muestra total estuvo compuesta por 19043 sujetos con un rango de edad de >
18 y < 65 afios (M = 40.18 afios; DT = 1.05). En cuanto a las variables sexo y edad, la
muestra presentd una composicién equilibrada formada por un 55.1% de hombres y un
44.9% de mujeres, y los siguientes porcentajes en funcion de los rangos de edad: -25 afios
(4.6%), 25-34 afos (15.4%), 35-49 afios (31.9%), 50-64 afios (34.1%) y +65 afios (14%).
Las Figuras 34 y 35 representan de manera gréafica los porcentajes de sujetos por

sexo y edad, respectivamente, de la totalidad de la muestra.
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—

Mujeres

Figura 34. Distribucion de sujetos por sexo

=-25 =25-34 =35-49 =50-64 =65

Figura 35. Distribucion de sujetos por edad
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Teniendo en cuenta las distintas muestras de participantes (vease tabla 17), fueron
reclutados ocho directores de hotel (uno por hotel seleccionado), siendo una mujer y siete
hombres (87.5%) y con edades comprendidas entre los 35 y 58 afios (M = 43.13 afios; DT
= 7.99; 35-49 afios n = 7; 50-64 afios n = 1). Ademas, todos a excepcion de uno,
presentaban estudios universitarios y procedian de provincias de Espafa diferentes al

destino seleccionado.

Tabla 17. Distribucion de frecuencias (y porcentajes) en las muestras de los jefes de

departamento y de los clientes por edad y sexo

Sexo Edad Total

18-25 afios 25-34 afos 35-49 afos 50-64 afos +65 afios

Jefes de departamento

Hombres 0(0) 2(6.2) 15 (35.4) 5(12.5) 0 (0) 22 (54.2)
Mujeres 0(0) 9 (22.8) 4 (10.4) 5(12.4) 0(0) 18 (45.8)
Total 0(0) 11 (29.1) 19 (45.8) 10 (25) 0(0) 40 (100)
Clientes

401 1475 3324 3620 1608 10428

Hombres (2.1) (7.7) (17.5) (19.1) (8.5) (54.9)

525 1429 2706 2850 1057 8567

Mujeres (2.8) (7.6) (14.2) (15) (5.5) (45.1)

926 2904 6030 6470 2665 18995

Total 4.9 (15.3) (31.7) (34.1 (14) (100)

Por otro lado, fueron analizados 40 jefes de departamento (cinco por hotel
seleccionado), siendo 54.2% hombres y 45.8% mujeres con edades comprendidas entre
28 y 60 afios (M = 41.23 afios; DT =9.79).

Finalmente, la muestra de clientes estuvo compuesta por 18995 sujetos (véase
Tabla 17), siendo el 54.9% hombres y el 45.6% mujeres y los siguientes porcentajes en
funcién de los rangos de edad: -25 afios (4.9%), 25-34 afios (15.3%), 35-49 afios (31.7%)
50-64 afios (34.1%) +65 afios (14%).

4.3.2. Variables e instrumentos
4.3.2.1. Liderazgo transformacional. Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-6S;
traducido al espafiol de Northouse, 2001, adaptado de Bass y Avolio, 1992).
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El MLQ-6s es un autoinforme compuesto por 21 items de respuesta tipo Likert de
5 puntos (0 = nunca; 4 = frecuentemente). Permite medir el liderazgo transformacional a

partir de siete factores (véase Tabla 18)

Tabla 18. Subescalas de liderazgo transformacional del MLQ (elaboracion propia con

informacion de Portela, 2016)

Liderazgo transformacional

- Los lideres comprometen a los empleados en su vision

o de futuro
Influencia idealizada ] . ]
- Los lideres expresan sus valores y creencias mas

(3 items) _
importantes a los empleados
- Los lideres inspiran lealtad en los empleados
- Hay una fuerte cultura comunicativa en todas las areas
L de la organizacion
Motivacion i )
o - Los lideres se comportan de una manera que permite la
inspiradora ) N L ]
) integracion y la movilizacion de sus equipos

(3 items)

- Los lideres son coherentes entre lo que dicen y lo que
hacen
- Los lideres tienen en cuenta los sentimientos personales

) . de sus subordinados antes de actuar
Consideracion ) )
S - Los lideres promueven la mejora continua en cada
individualizada _
puesto de trabajo

(3 items) ; o
- Los lideres muestran a los empleados los beneficios de
alcanzar las metas organizativas
- Los lideres se implican mas alla de las
) y responsabilidades de gestion
Estimulacion ] ) ]
) - Los lideres se interesan por conocer las necesidades que
intelectual ] )
] tiene el grupo de trabajo
(3 items)

- Los lideres permiten a los empleados pensar en los

viejos problemas de nuevas formas
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A su vez, el MLQ permite la posibilidad de medir estilos de liderazgo
transaccional y pasivo, a través de tres subescalas. La Tabla 19 especifica los

aspectos susceptibles de ser evaluados.

Tabla 19. Subescalas de liderazgo transaccional y liberal del MLQ (elaboracion propia)

Liderazgo transaccional

Recompensa - Los lideres indican a sus seguidores qué hacer para ser
contingente recompensados
(3 items) - Los lideres hacen hincapié en lo que esperan de cada

uno de sus seguidores y reconoce los logros

Gestion por - Los lideres explican al resto los requisitos del trabajo,
excepcion pero se conforman con el desemperfio estandar
(3 items)

Liderazgo pasivo

Laissez-Faire - Los lideres requieren poco de los seguidores, no delegan

(3 items) y dejan que las cosas pasen sin intervenir ni mediar

Desde la primera formulacion del modelo en 1985, hace ya mas de tres décadas,
el MLQ ha pasado por diversas fases y versiones. Afios mas tarde, Bass y Avolio (1997)
modificaron el cuestionario inicial, creando el modelo que ha sido mas utilizado durante
muchos afios. La citada version, consta de 45 items y es denominada MLQ-5X (short
form), la cual se presenta en dos formatos: uno dirigido a los colaboradores que evaltan
a su supervisor y otro de autoevaluacion en el que los lideres evaltan su propio estilo de
liderazgo (Molero, Recio y Cuadrado, 2011). EI modelo més reciente es el MLQ-6S
propuesto por Northouse (2010) basandose en las aportaciones de Bass y Avolio (1992).
El cuestionario ha sido puesto a prueba por Vinger y Cilliers (2006) con una muestra de
190 trabajadores del departamento de Recursos Humanos en Sud-Africa. Asimismo,
Bagheri, Sobrabi y Moradi (2015) lo validaron con 210 trabajadores persas demostrando,
en ambos casos, la adecuacion del cuestionario con indices de consistencia de entre 0.62
y 0.90.

Los indices de fiabilidad de las subescalas del cuestionario en la muestra de
estudio fueron adecuadas: Influencia idealizada (o = 0.72), Motivacién inspiradora (o =

0.80), Consideracion individualizada (oo = 0.82), Estimulacion intelectual (o = 0.78),
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Recompensa contingente (o= 0.68), Gestion por excepcion (a = 0.70) y Laissez-Faire (o
=0.63).

4.3.2.2. Liderazgo Auténtico. Authentic Leadership Questionnaire (ALQ; Walumbwa et
al., 2008; adaptado por Molero, Recio y Cuadrado, 2010).

Instrumento compuesto por 16 items de respuesta tipo Likert de 5 puntos (1 =
totalmente desacuerdo; 5 = totalmente de acuerdo). Permite evaluar el liderazgo
auténtico y esta formado por dos versiones: una version de autoevaluacién, en la que los
propios lideres miden sus niveles de liderazgo; y una version en la que los trabajadores
evaluan el liderazgo que, segun ellos, posee su lider de referencia. EI mismo, esta formado

por los siguientes factores (véase Tabla 20).

Tabla 20. Subescalas del ALQ (elaboracion propia con informacion de Moriano, Molero

y Lévy, 2011)

Liderazgo auténtico

Conciencia de si mismo Conocimiento de los puntos fuertes y débiles de
(4 items) cada uno y del resto. Del mismo modo, atiende al
conocimiento sobre la influencia de la propia

conducta de lider

Transparencia en las relaciones  Evalta el grado de apertura hacia el resto, dando

(5 items) lugar a un clima de confianza entre sus seguidores
Procesamiento equilibrado Capacidades de lider que hace que se muestren
(3 items) objetivos y se analice cuidadosamente la

informacion antes de tomar decisiones. Estos
perfiles solicitan distintos puntos de vista, aunque

disten de los suyos propios

Moral internalizada Relacionado con la autorregulacion de la conducta
(4 items) segun los propios valores y principios, siendo la

conducta del lider consistente con sus creencias

Fue desarrollado originalmente por Walumbwa et al. (2008) y validado en una

muestra de 224 empleados de Estados Unidos y 221 de China. La adaptacion espafiola se
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llevd a cabo por Moriano, Molero y Lévy (2011) con una muestra de 600 empleados
espanoles, demostrando una estructura formada por los cuatros factores propuestos en el
estudio original y obteniendo indices de fiabilidad adecuados (o > 0.84).

En este estudio los indicadores de consistencia interna (Alfa de Cronbach) para
cada subescala fueron adecuados para la version de directivos (transparencia en las
relaciones a = 0.63; moral internalizada a = 0.60; procesamiento equilibrado a = 0.78;
conciencia de si mismo o = 0.72) y la version de trabajadores (transparencia en las
relaciones a = 0.74; moral internalizada a. = 0.84; procesamiento equilibrado o = 0.80;

conciencia de si mismo a = 0.92).

4.3.2.3. Satisfaccion Laboral. Minessota Satisfaction Questionnaire (Weiss, Davis,

England y Lofquist, 1967; adaptado a la poblacion espafiola por Rodriguez, 1989).

Instrumento compuesto por 20 items de respuesta tipo Likert (Ml = muy
insatisfecho; MS = muy satisfecho). Permite evaluar la satisfaccion extrinseca, intrinseca
y global atendiendo a las siguientes caracteristicas (véase Tabla 21):

Tabla 21. Aspectos evaluados en el MSQ (elaboracion propia con informacion de

Monzani, 2011)

Satisfaccion laboral

Extrinseca - Oportunidades de promocion

(6 items) - Salario
- Reconocimiento recibido al hacer bien el trabajo
- Competencia de los superiores

- Duracion de la jornada

Intrinseca - Oportunidad de ensefiar/ayudar a los comparieros
(12 items) - Libertad para usar los criterios propios
- Orgullo del trabajo bien hecho
- Oportunidad de realizar trabajos diferentes y romper con la

monotonia

Global

El conjunto de items
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La version inicial (Davis et al., 1964) estaba compuesta por 100 items, englobados

en diferentes escalas, con cinco items relacionados con varias dimensiones del trabajo, a
saber: supervision humana, supervision técnica, independencia, variedad, estatus social,
actividad, valores morales, etc. Tras varias revisiones, los autores (Weiss et al., 1967)
elaboraron la version abreviada de 20 items compuesta por las subescalas anteriormente
citadas. Los indices de satisfaccion extrinseca e intrinseca son calculados a través de la
media de las puntuaciones obtenidas de los items en funcion de la siguiente baremacion:

1- Muy insatisfecho

2- Insatisfecho

3- Ni satisfecho ni insatisfecho

4- Satisfecho

5- Muy satisfecho

El indice de satisfaccion global, por su parte, es calculado a través del promedio
de las puntuaciones obtenidas en los 20 items que componen el cuestionario. La
adaptacion espafiola la realiz6 Rodriguez (1997) y ha sido puesto a prueba por numerosos
estudios en diferentes paises del mundo (e.g. Aguilar, Magafia y Guzman, 2014; Singh y
Sharma, 2011; Tziner, Bar, Oren y Kadosh, 2011) demostrando ser un cuestionario
ampliamente utilizado y validado en la préactica.

En el presente estudio los coeficientes de consistencia interna (Alfa de Cronbach)
fueron satisfactorios para la Satisfaccion General (o = 0.92) y para las subescalas de

Satisfaccion Intrinseca (oo = 0.87) y Satisfaccion Extrinseca (o = 0.80).

4.3.2.4. Satisfaccion de clientes. Programa ReviewPro

Plataforma que permite la valoracion de la satisfaccion de clientes de
establecimientos hoteleros a través de un sistema de respuesta de 5 puntos:

e 1=1

o 2=25
e 3=50
o 4=75
e 5=100
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Con el objetivo de poner a prueba las hipotesis de partida, se seleccionaron los
siguientes departamentos de hotel: Pisos, Bar-Restaurante, Cocina, Animacion y
Recepcion. Asimismo y aprovechando la informacion que ofrece la plataforma, se recab6
informacion sobre la satisfaccion general de cada cliente, en un intervalo de tiempo de un
afio (15 abril de 2016 a 15 de abril de 2017). El programa permite obtener los datos en
informes PDF y EXCEL, siendo el ultimo el que te ofrece las puntuaciones directas
necesarias para el analisis de datos.

El programa fue fundado a finales de 2008 en Barcelona por Dimitri Lvovsky,
Tim Towle y RJ Friedlander, aunque no fue hasta 2009 cuando sali6 al mercado
(Martinez, 2017). El objetivo principal de los creadores fue poner en marcha una
compafiia dedicada a la gestion de la reputacion online de los hoteles a nivel mundial.
Para ello, se enfocaron en analizar y segmentar los comentarios, fotografias, videos y
opiniones en méas de 40 idiomas que los propios clientes cuelgan en Internet sobre los
hoteles en los que han estado alojados. Dicha informacion es utilizada por los hoteles
(servicios de analisis, customer intelligence, informes automatizados, etc.) para gestionar
su organizacion en las éareas de ventas y marketing, distribucion online, yield
management, calidad, etc. Los servicios que ofrece la plataforma son los siguientes:

e Gestidn de la reputacion online: permite ver el posicionamiento del hotel
en los sitios de revision y agencias de viajes, asi como los precios medios diarios.

e Encuestas de satisfaccion del huésped: retroalimentacion de las opiniones
de los clientes tras sus estancias.

e Gestidn de la reputacion de restaurantes: posibilita la gestion de forma
proactiva de la reputacion online de restaurantes, a través de una aplicacion que
permite mejorar la experiencia de los comensales y aumentar el volumen de
feedback positivo.

Desde su implementacion en 2009 hasta la actualidad, el programa ha sido
desarrollado en méas de 30 000 hoteles distribuidos en 150 paises, destacando empresas
referentes en el sector turistico de la talla de Kempinski, The Ascot Limited, Hard Rock
Hotels, o las espafioles Barceld Group y Melia Hotels International. En la actualidad, la
empresa china Shiji ha comprado el 80% de la plataforma, posibilitando asi su
implementacién en los paises del continente asiatico (Gonzalez, 2017) y convirtiéndose

en la empresa lider en el “Guest Intelligence”.
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Para el presente estudio se utilizd la opcidn de encuestas de satisfaccion del
huésped, la cual aporta informacion, entre otros aspectos, sobre la evolucion de los indices
de satisfaccion de los departamentos (véase Figura 36) o la satisfaccion cuantitativa y
cualitativa de cada departamento (véase Figura 37).

Score Evolution

Scam

Departments Score Goal Answe Mentions
Owerall Score B0.5% B5.0% 2388 i DEEEEEEE 0 75% BN 5%
[0 Gastronomy 77.8% 79.0% na - I 7o . 5%
[] Reception 82.8% 85.0% 2357 sz EEEEEEEE 0 7% BN U050
[ wifi 47.3% 70.0% 1691 «6e1 I
[1 Gym 59.2% 57.0% 447 HE .
[] Room T8.I% 81.0% 4747 4747 EEEEEEE 4 67% NN 55%
[ MyBarceld Tiznm B0.0% 261 [
[ Entertainment 69 25 72.0% 3674 .z574 HEEEEEEE 0 73% NN J7%
[ =pa 61.4% 167 [ ]

Responses
[ Cwerall Score(Prev. Period)

Figura 36. Evolucion de los indices de satisfaccion por departamentos
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Departments

Overall 80.5% <m0 2,388

L
Gastronony 77.8% 7114 — m
|_ Food 751% 4,742 ]
|_  Quality 75.1% 2374 -
|_  Service 83.2% 2372 -
| Variety 75.2% 2,368 ]
Room 7B.7% 4747 — =
| Comfort TB.7% 2378 ]
| Cleanliness TB.7% 2,369 ]
Entertainment B59.2% 3674 -
| Night-time entertainment B8.1% 1.876 - ]
|_  Daytime entertainment £5.4% ! 1.264 - .
|_ Children's entertainment 72.1% 534 ]
Reception B28% 2357 L
Wi 47.3% 1.691  —
Gym 358.2% 4458 L ]
My Barceld 73.2% 26 - .
Spa £1.4% 167 ]

Figura 37. Valores cuantitativos y cualitativos de satisfaccion por departamentos

Hasta el momento, no existe evidencia cientifica acerca de estudios que analicen
el impacto de la satisfaccion de clientes a través de dicha herramienta, por lo que el
presente estudio aporta informacién novedosa que abrirda mdaltiples lineas de
investigacion. En la presente investigacion, los coeficientes de consistencia interna (Alfa
de Cronbach) fueron adecuados (a > 0.71).

4.3.3. Procedimiento

Una vez planteada la finalidad de la investigacion, asi como sus objetivos e
hipdtesis, se expuso el proyecto al Director de Operaciones de la empresa hotelera asi
como al Presidente de la compafiia a fin de solicitar autorizacion. Una vez obtenida, se
Ilevd a cabo la primera entrevista con los directores de los hoteles que la empresa presenta
en Islas Canarias para exponer las motivaciones de investigacién, asi como la descripcion

de los objetivos, instrumentos y el resto de aspectos metodologicos.
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Una vez obtenida la muestra de estudio, se precedidé a la ejecucion de los
cuestionarios siendo el investigador el encargado de ir a todos los hoteles para la
administracion de los instrumentos.

Para agilizar su ejecucion, se contd con la colaboracion de la figura de GEM
(Guest Experience Manager) de cada hotel, quienes pusieron al tanto a los jefes de
departamento de cada hotel, los citaron a la hora sefialada en el espacio determinado y
facilitaron los informes de satisfaccion de clientes procedentes de la herramienta
ReviewPro, en los rangos de fecha establecidos.

Los cuestionarios fueron realizados de manera voluntaria, siendo el cuestionario
para los directores elaborado en los despachos de cada uno de ellos y los relativos a la
satisfaccion laboral en salas separadas de dicho despacho. Se aseguro el anonimato de los
participantes, aunque si fueron asignados previamente nimeros identificativos en las
hojas de respuesta entregadas a cada sujeto, a fin de integrar los datos de las distintas
pruebas en cada hotel. De la misma forma, y teniendo en cuenta que los datos relativos a
la satisfaccidn de clientes son de un afo, se asegurd que tanto los jefes de departamento
como los directores fueran los mismos durante ese afio.

Tras el consenso con los directivos de los hoteles y con la direccién de zona, se
decidié llevar a cabo la ejecucion de los instrumentos durante el mes mayo, puesto que
es un mes en el que los hoteles no cuentan con gran ocupacién y los jefes de departamento
y directores tienen mayor disponibilidad. De la misma forma, las citas en los hoteles se
Ilevaron a cabo entre lunes y viernes, evitando asi la ausencia de alguna de las partes por
estar disfrutando de dias libres. Una vez realizados todos los cuestionarios (liderazgo,
satisfaccion laboral, satisfaccion de clientes) se agrupé la informacion obtenida en los
diferentes hoteles y se procedio al analisis de datos. La Figura 38 muestra de manera

resumida los pasos seguidos para la recogida de informacion.
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Planteamientos metodolégicos

Solicitud de autorizacién

Ejecucién de cuestionarios y seleccién de resultados de satifaccién de clientes
en funcién de las fechas establecidas

Anélisis de datos

. N NN /YN Y

Reclutamiento de la muestra de estudio ]

Figura 38. Procedimiento de recogida de informacion

4.3.4. Diseno

La presente investigacion sigue un estudio transversal y se encuentra enmarcada
dentro de una metodologia cuantitativa no experimental y predictiva. Ello supone que no
han sido manipuladas las variables objeto de examen, sino que se analizaran las relaciones
que se den entre las variables propuestas, en la situacion real, sin alterarlas o intervenir
sobre ellas. Es decir, que cumple con los requisitos de un disefio descriptivo ex post facto
(Montero y Leodn, 2007), en el que se recogen y analizan datos de fendmenos ya

acontecidos, analizandose las caracteristicas que la muestra ya posee.
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Aunque no se podra establecer si existe una relacién causa-efecto entre las
variables objeto de estudio, si permitird afirmar la existencia de relaciones significativas
entre variables, que los cambios de unas estén asociados a cambios en otras, asi como que
puedan ser explicadas en base a sus relaciones. Por ultimo, destacar que al ser una
investigacion realizada fuera de laboratorio, los resultados muestran una mayor validez
externa, es decir, tienden a ser mas generalizables y aplicables al sector estudiado (Blaxter
et al., 2008).

4.3.5. Andlisis de datos

Inicialmente, se clasifico a la muestra de directivos en grupos de alto y bajo
liderazgo, a través de la dicotomizacion de la variable y de los resultados obtenidos en el
MLQ-6S (Northouse, 2010) y el ALQ (Walumbwa et al., 2008). La identificacion de
directivos con baja y alta puntuacién en liderazgo (transformacional y auténtico) se
establecio a partir de los percentiles 25 y 75, respectivamente.

Con el fin de evaluar la relacion entre los grupos de alto y bajo liderazgo y las
variables satisfaccion laboral y satisfaccion de clientes, se llevo a cabo el estudio de
diferencia de medias. Para ello, se centrd la atencion en los cuestionarios seleccionados
para medir cada una de las variables y se calculd la t de Student en funcion de las
relaciones establecidas en las hipotesis de estudio. Con el objetivo de asegurar si las
diferencias halladas eran estadisticamente significativas, los resultados obtenidos fueron
sometidos al indice p. Asimismo, y a fin de evitar la deteccion erronea de diferencias
estadisticamente significativas, se calculo el tamafio del efecto. Para ello, se aplico el
indice d propuesto por Cohen (1988) el cual, permite valorar la magnitud o tamafio del
efecto de las diferencias halladas, siendo su interpretacion la siguiente: valores menores
0 iguales a 0.20 indican un tamafio del efecto muy pequefio, entre 0.20 y 0.49 pequefio,
entre 0.50 y 0.79 moderado, y mayores de 0.80 un tamafio del efecto grande (Cohen,
1988).

Por Gltimo, se llevo a cabo el analisis predictivo a través del estudio de regresiones
logisticas. Para ello, se siguidé el procedimiento de regresion por pasos hacia delante
basado en el estadistico Wald, ya que presenta las siguientes ventajas con respecto a la

regresion lineal (Alderete, 2006):
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e No requiere el cumplimiento de supuestos como el de normalidad
multivariada y el de homocedasticidad.

e Permite el uso de variables independientes continuas y categoricas.

e Cuenta con contrastes estadisticos directos.

e Tiene capacidad de incorporar efectos no lineales.

e Es util para realizar diagnosticos, etc.

Para proceder al analisis de regresion logistica se presentaron los coeficientes de
cada variable objeto de estudio en la ecuacion de regresion, asi como los estadisticos
obtenidos por los modelos a la hora de clasificar a los sujetos segun el grupo al que
pertenecen. La interpretacion se realizd a través del coeficiente beta (B) de las variables,
indicando este el incremento de la probabilidad de estar satisfecho laboralmente o a nivel
de clientes en funcién de los cambios en los valores de las variables de estudio. Una vez
obtenido el modelo predictivo, el valor x? y el indice p aportaron informacion acerca del
porcentaje de estimacion correcta que permitia el modelo, siendo la R?de Nagelkerke la
responsable de determinar el valor de ajuste.

Finalmente, la cuantificacion de la probabilidad de aparicion de un suceso se
realiz6 a través de las Odds Ratio (OR), las cuales aportan informacion acerca de la
probabilidad de ocurrencia (OR> 1 indican que la probabilidad de ocurrencia es superior
a la no ocurrencia, mientras que OR< 1 pone de manifiesto que la probabilidad de

ocurrencia es menor que la de no ocurrencia).
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Capitulo 3:

Resultados

5.1. Introduccién

En el presente capitulo se indican, inicialmente, los resultados derivados de los
analisis de la relacion entre el liderazgo (transformacional y auténtico) y la satisfaccion
laboral de los jefes de departamento. Acto seguido, se analizan los posibles hallazgos con
relacion a la relacion entre el liderazgo (transformacional y auténtico) y la satisfaccién de
clientes para, finalmente, exponer las evidencias encontradas entre la satisfaccién laboral
(diferenciando entre satisfaccion intrinseca, extrinseca y general) y la de los propios
huéspedes. Conviene destacar, que para cada anélisis se llevo a cabo el estudio de
diferencia de medias, a través de la t de Student. Ademas, los resultados fueron sometidos
a modelos de regresion logistica, basados en el estadistico Wald, el cual posibilita la
creacion de modelos predictivos para el papel del liderazgo (transformacional y auténtico)

en la satisfaccion laboral y en la de los clientes.
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5.2. Liderazgo (transformacional y auténtico) y satisfaccion laboral

5.2.1. Satisfaccion global del trabajador
5.2.1.1. Diferencia de medias

La Tabla 22 recoge las medias, desviaciones tipicas y significatividad obtenidas
en la satisfaccion de los trabajadores en funcion del nivel de liderazgo. Tal y como se
observa, el grupo de directivos con alto liderazgo transformacional de influencia
idealizada (d = 0.65; moderada) y de alto liderazgo auténtico de transparencia en las
relaciones (d = 1.21; muy grande) y procesamiento equilibrado (d = 0.38; pequefia),
obtuvo mayor indice de satisfaccion general en sus trabajadores. Sin embargo, fue el
grupo de directivos con bajo liderazgo en las subescalas de motivacion inspiracional (-
0.26; pequefia), estimulacion intelectual (d = -0.12; muy pequefia) y consideracién
individual (-0.05; muy pequefia) del liderazgo transformacional, y moral internalizada (d
=-0.49; pequefia) y conciencia de si mismo (d = -0.26; pequefia) del liderazgo auténtico,
el que alcanz6 mayores indices de satisfaccion general en sus trabajadores. Los tamafios

del efecto de dichas diferencias variaron en funcion de las subescalas.

Tabla 22. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion laboral entre

grupos de alto y bajo liderazgo

Satisfaccion general de los trabajadores

Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) t p
Liderazgo Influencia idealizada 86.99 80.71 4535 .000 0.65
transformacional (6.67) (11.98)
Motivacion 83.51 86.17 -12.10 .000 -0.26
inspiracional (10.25) (9.53)
Estimulacion intelectual 83.09 84.29 -8.02 .000 -0.12
(11.46) (9.34)
Consideracion 83.61 84.08 -3.20  .001  -0.05
individualizada (10.14) (10.25)
Transparencia en las 85.27 73.83 55.94  .000 1.21
Liderazgo relaciones (9.30) (10.57)
auténtico Moral internalizada 83.23 88.16 -22.70 .000 -0.49
(10.65) (4.18)
Procesamiento 84.79 80.99 22.86  .000 0.38
equilibrado (9.82) (10.77)
Conciencia de si mismo 83.51 86.17 -12.10 .000 -0.26
(10.25) (9.53)

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice t de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.
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5.2.1.2. Regresiones logisticas

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion laboral global de los trabajadores?

A partir de la muestra analizada fue posible crear dos modelos logisticos para
explicar la satisfaccion global de los trabajadores a partir de los tipos de liderazgo
transformacional y auténtico (véase Tabla 23). EI modelo explicativo segun el liderazgo
transformacional permite una estimacion correcta del 74.9% de los casos (y 2= 5778.99;
p=.000). EI modelo explicativo a partir del liderazgo auténtico permite porcentajes de
casos acertados de 66.5% (transparencia en las relaciones; y 2= 1962.62; p=.000), 54%
(moral internalizada; y > = 766.76; p = .000), 58.2% (procesamiento equilibrado; y 2 =
72.45%; p=.000) y 58.2% (conciencia de si mismo; y 2= 6.44; p=.011). Los valores de
ajuste de los modelos (R? Nagelkerke) oscilaron entre .01 (conciencia de si mismo) y .13
(transparencia en las relaciones).

Las OR del modelo logistico para el liderazgo transformacional sefialan que los
hoteles gestionados por directores con niveles elevados en liderazgo transformacional
presentan mayor satisfaccion general de los trabajadores a medida que aumentan las
escalas de influencia idealizada (OR= 5.26), motivacion inspiracional (OR=1.11) y
estimulacion intelectual (OR= 3.46). Por el contrario, los trabajadores tienen menor
probabilidad de estar satisfechos a medida que aumenta la escala de consideracién
individualizada (OR=.16).

En cuanto al liderazgo auténtico, los hoteles presentan un 71% y 9% mas de
probabilidad de contar con empleados satisfechos a medida que aumentan las
puntuaciones de transparencia en las relaciones y procesamiento equilibrado en sus
directores, a la vez que un 38% y un 3% menos probabilidad de conseguirlo con el

incremento de las escalas de moral internalizada y conciencia de si mismo.
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Tabla 23. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion laboral

Satisfaccién general de los trabajadores

B E.T. Wald p OR I.C. 95%
Influencia 1.64 .03 3508.75 .000 5.16 4.89-5.45
idealizada
Motivacion 10 .02 40.29  .000 1.11 1.07-1.14
inspiracional
Liderazgo Esimulacion ~ 1.24 .04 1247.36 .000  3.46 3.23-3.71
transformacional intelectual
Consideracion -1.87 .04 2211.12 .000 .16 0.14-0.17
individualizada
Constante -11.24 .26 1897.04 .000
Transparencia 0.54 .01 1620.05 .000 1.71 1.67-1.76
en las
relaciones
Liderazgo Constante -8.99 .23 151292 .000
auténtico Moral -0.47 .02 731.65 .000 0.62 0.60-0.64
internalizada
Constante 7.21 .26 797.86 .000
Procesamiento 0.09 .01 72.76 .000 1.09 1.07-1.12
equilibrado
Constante -.65 12 31.47 .000
Conciencia de -0.03 .01 6.44 011 0.97 0.95-0.99
si mismo
Constante a7 A7 19.69 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.

5.2.2. Recepcion
5.2.2.1. Diferencia de medias

Las pruebas t de diferencia de medias sefialaron puntuaciones significativamente
superiores en satisfaccion general de trabajadores en el grupo gestionado por directores
con alto liderazgo en todas las subescalas, a excepcion de la motivacion inspiracional
(liderazgo transformacional) y la moral internalizada (liderazgo auténtico), donde destaco
el grupo de bajo liderazgo (véase Tabla 24). Para la subescala transformacional de
estimulacion intelectual no se evidenciaron diferencias significativas entre los dos grupos.
En cuanto a la magnitud de las diferencias, estas fueron pequefias (d < 0.49; motivacion
inspiracional, consideracion individualizada, procesamiento equilibrado y conciencia de

si mismo) y moderadas (d < 0.79; influencia idealizada y transparencia en las relaciones).
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Tabla 24. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion laboral en

Recepcion entre grupos de alto y bajo liderazgo

Satisfaccion general de trabajadores de RECEPCION

Alto Bajo
M({D.T.) M(D.T) t p D
Liderazgo Influencia idealizada 86.59 81.90 -16.59 .000  0.60
transformacional (5.70) (8.84)
Motivacion 83.35 84.17 2.77 .006 -0.10
inspiracional (8.02) (8.32)
Estimulacion intelectual 83.41 83.80 131 n.s. -
(9.84) (6.91)
Consideracion 84.56 82.76 -6.40 .000 0.22
individualizada (8.75) (7.36)
Alto Bajo
Liderazgo M({D.T.) M(D.T) t p D
auténtico Transparencia en las 87.33 81.45 -21.36 .000 0.77
relaciones (0.47) (9.63)
Moral internalizada 82.95 84.37 5.03 .000 -0.17
(7.53) (8.64)
Procesamiento 85.06 81.33 -13.01 .000 0.47
equilibrado (7.88) (8.02)
Conciencia de si mismo 85.05 81.35 -12.93  .000 0.46

(7.88) (8.01)
Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.2.2.2. Regresiones logisticas

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion de los trabajadores del departamento de Recepcién?

Con el objetivo de examinar el peso relativo de los dos tipos de liderazgo para el
prondstico de obtener mayor satisfaccion en el departamento de Recepcion, se llevo a
cabo la regresion logistica, obteniendo un tnico modelo que pronostica dicha satisfaccion
a partir del liderazgo auténtico (véase Tabla 25).

El modelo pronostica correctamente el 68.8% (moral internalizada; y 2= 18.09; =
.000), 81.4% (procesamiento equilibrado; y 2= 214.64; p = .000) y 68.8% (conciencia de
si mismo; y 2= 17.39; p =.000), estando el valor de ajuste (R? Nagelkerke) entre .01 (moral

internalizada y conciencia de si mismo) y .09 (procesamiento equilibrado).
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Las OR del modelo para la satisfaccion en Recepcion informan que los directores
presentan un 52% mas de probabilidad de tener empleados satisfechos en dicho
departamento a medida que aumenta la escala de procesamiento equilibrado, asi como un
17% y un 13% menos de probabilidad de lograrlo a medida que aumenta la moral

internalizada y la conciencia de si mismo, respectivamente.

Tabla 25. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion laboral en Recepcion

Satisfaccion laboral general en RECEPCION

B ET. Wwald P OR I.C.95%

Liderazgo auténtico  Moral -0.19 .04 17.96 .000 0.83 0.76-0.91

internalizada

Constante 3.49 .64  29.84 .000

Procesamiento 0.42 .03 206.66 .000 152 1.43-161

equilibrado

Constante -354 30 138.27 .000

Concienciadesi -0.14 .03 17.36 .000 0.87 0.82-0.93

mismo

Constante 2.67 45 34.73 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95

5.2.3. Bar-Restaurante
5.2.3.1. Diferencia de medias

En la Tabla 26 se observa la existencia de diferencias estadisticamente
significativas en satisfaccion de trabajadores en el departamento de Bar-Restaurante
teniendo en cuenta el liderazgo de los directores. Asi, los trabajadores se sienten méas
satisfechos en hoteles gestionados por directores con alta influencia idealizada (d = 0.74;
moderada) y motivacion inspiracional (d = 0.54; moderada) del liderazgo
transformacional. Ademas, la satisfaccion de los trabajadores también resulto superior en
funcién de la transparencia en las relaciones (d = 0.29; pequefia), procesamiento
equilibrado (d = 0.32; pequefia) y conciencia de si mismo (d = 0.51; moderada) del
liderazgo auténtico de los directores. Sin embargo, fueron las bajas puntuaciones en

estimulacion intelectual (d = -0.11; muy pequefia) y consideracion individualizada (d = -
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0.18; muy pequefia) del liderazgo transformacional, asi como la moral internalizada (d =
-0.39; pequefia) del liderazgo auténtico, las que se relacionaron con la mayor satisfaccion
en los jefes de departamento.

Tabla 26. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion laboral entre

grupos de alto y bajo liderazgo en Bar-Restaurante

Satisfaccién general de trabajadores de BAR-RESTAURANTE

Alto Bajo
Liderazgo M(D.T.) M(D.T) t p D
transformacional  Influencia idealizada 87.03 78.91 -20.61  .000 0.74

(9.19) (11.75)

Motivacion inspiracional 84.19 78.17 -14.93  .000 0.54
(11.40)  (10.78)

Estimulacién individual 81.18 82.40 2.92 .004 -0.11
(12.13) (11.15)

Consideracion 80.89 82.99 5.24 .000 -0.18
individualizada (10.51)  (12.40)
Alto Bajo
M(D.T.) M(D.T) t p D
Liderazgo Transparencia en las 83.99 80.71 -7.93  .000 0.29
auténtico relaciones (9.42)  (12.49)
Moral internalizada 79.76 84.14 11.04  .000 -0.39
(10.89)  (11.77)
Procesamiento 83.32 79.65 -8.89 .000
equilibrado (10.57)  (12.68) 0.32

Conciencia de si mismo 84.11 78.35 -14.25  .000 0.51
(11.40)  (10.87)
Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.2.3.2. Regresion logistica

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion de los trabajadores del departamento de Bar-Restaurante?

A partir de la muestra analizada fue posible crear un modelo predictivo de la
satisfaccion laboral en el departamento de Bar-Restaurante, a partir de las subescalas del
liderazgo auténtico (véase Tabla 27). Asi, el modelo predictivo de la satisfaccidn en dicho
departamento permite una estimacion correcta del 56.6% para la escala de transparencia
en las relaciones (y 2= 10.78; p = .001), 56.6% en moral internalizada (y 2= 17.95; p =
.007), 56.6% en procesamiento equilibrado (y 2= 5.20; p = .023) y 44.1% en conciencia
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en si mismo (y 2= 49.95; p=.000), oscilando el valor de ajuste (R? Nagelkerke) entre el
.002 (procesamiento equilibrado) y .020 (conciencia en si mismo).

Las OR del modelo apuntan que la probabilidad de estar satisfecho laboralmente
en el departamento de Bar-Restaurante es un 8%, 16% y 19% menor a medida que
aumenta la transparencia en las relaciones, moral internalizada y conciencia de si mismo,
respectivamente. Ademas, dicha probabilidad es un 6% mayor con el aumento de la escala

de procesamiento equilibrado.

Tabla 27. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion laboral en Bar-Restaurante

Satisfaccién laboral general en BAR-RESTAURANTE

B ET. Wad p OR I.C.95%

Liderazgo auténtico  Transparenciaen -0.09 .03 1071 .001 .92  0.87-0.97
las relaciones

Constante 1.27 A7 7.27 .007

Moral -17 .04 1784 .000 .84 0.78-0.91
internalizada

Constante 2.24 .59 14.21  .000

Procesamiento .06 .03 5.18 .023 1.06 1.01-1.12
equilibrado

Constante -91 .28 10.22 .001

Concienciadesi  -0.22 .03 4889 .000 .81 0.76-0.86
mismo

Constante 2.73 43 40.42  .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.

5.2.4. Animacioén
5.2.4.1. Diferencia de medias

La Tabla 28 muestra las puntuaciones medias en satisfaccion laboral en el
departamento de Animacion, en funcion de los niveles de liderazgo. En ella se observan
diferencias estadisticamente significativas en todas las subescalas de liderazgo.
Concretamente, los hoteles gestionados por directores con niveles inferiores en todas las
subescalas, a excepcion de la moral internalizada y el procesamiento equilibrado del
liderazgo autentico, presentaron mayores indices de satisfaccion laboral en sus jefes de

departamento. En cuanto a la magnitud de las diferencias, fueron pequefias (d < 0.49;
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motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion individualizada),
moderadas (d > 0.50; transparencia en las relaciones, moral internalizada y conciencia de

si mismo) y grandes (d > 0.70; influencia idealizada).

Tabla 28. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion laboral entre

grupos de alto y bajo liderazgo en Animacion

Satisfaccion general de trabajadores de ANIMACION

Alto Bajo
Liderazgo M(D.T.) M(D.T) t p
transformacional Influencia idealizada 86.69 93.74 31.62 .000 -1.14
(6.18) (6.17)
Motivacién inspiracional 90.58 91.95 5.39 .000 -0.19
(7.16) (6.81)
Estimulacion intelectual 90.62 91.37 2.92 .004 -0.11
(9.60) (4.92)
Consideracion individualizada 90.47 91.71 5.05 .000 -0.18
(8.32) (5.45)
Alto Bajo
M((D.T.) M(D.T) t p
Liderazgo Transparencia en las 88.00 9295 20.62 .000 -0.74
auténtico relaciones (1.63) (8.20)
Moral internalizada 92.97 89.20 - .000
(8.68) (413)  15.82
Procesamiento equilibrado 92.35 88.99 - .000
(8.38) (2.95) 13.49
Conciencia de si mismo 89.57 93.61 16.50 .000

(7.65) (5.00)

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.2.4.2. Regresion logistica

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion laboral en el departamento de Animacion?

A partir de la muestra analizada fue posible crear dos modelos logisticos para cada
uno de los tipos de liderazgo y la satisfaccion de los trabajadores de Animacion (véase
Tabla 29). ElI modelo para el liderazgo transformacional permite una estimacion correcta
del 89% de los casos (y 2= 826.27; p = .000). El modelo para el liderazgo auténtico
permite porcentajes de casos acertados de 89% para las escalas de transparencia en las
relaciones (y 2= 33.85; p =.000), moral internalizada (y 2= 7.81; p = .005), procesamiento
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equilibrado (y 2= 397.56; p = .000) y conciencia de si mismo (y 2= 3.87; p = .050). Los
valores de ajuste de los modelos (R? Nagelkerke) oscilaron entre el .002 (conciencia de
si mismo) y .45 (motivacion inspiracional y estimulacion intelectual).

Las OR del modelo logistico para el liderazgo transformacional sefialan que los
hoteles gestionados por directores con niveles elevados en motivacion inspiracional (OR=
A7) y estimulacion intelectual (OR= .02) presentan menor probabilidad de obtener
satisfaccion laboral en el departamento de Animacion.

En cuanto al liderazgo auténtico, los hoteles presentan un 16%, 75% y 9% menos
de probabilidad de contar con empleados satisfechos a medida que aumentan las escalas
de moral internalizada, procesamiento equilibrado y conciencia de si mismo,
respectivamente. A su vez, presentan un 29% mas de probabilidad de satisfacer a los
empleados de Animacion si aumenta en una unidad la puntuacion en la escala de

transparencia en las relaciones.

Tabla 29. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion laboral en Animacion

Satisfaccion laboral general en ANIMACION

B ET. Wald p OR IL.C.95%
Motivacion -75 .07 12329 .000 .47 0.42-0.54
inspiracional
Liderazgo transformacional Estimulacion -422 33 16248 .000 .02 0.01-0.03
intelectual
Constante 58.92 4.29 188.82 .000
Transparencia .25 .04 3269 .000 129 1.18-141
en las
relaciones
Constante 229 76 9.04 .003
Moral -.18 07 7.77 .005 .84 0.74-0.95
Liderazgo auténtico internalizada
Constante 4.72 95  24.77 .000
Procesamiento  -1.37 .09 21490 .000 .25 0.21-0.31
equilibrado
Constante 17.37 1.08 258.69 .000
Conciencia de -.09 .05 3.88 .049 91 0.83-1.00
si mismo
Constante 3.39 .67 2591 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.
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Los datos hallados sefialan que los directores con indices elevados en liderazgo

(transformacional y auténtico) presentaron puntuaciones superiores y estadisticamente

significativas en todas las subescalas, a excepcion de la motivacion inspiracional y la

estimulacion intelectual, ambas del liderazgo transformacional , donde destaco el grupo

de bajo liderazgo en la primera y no se hallaron diferencias en la segunda (véase Tabla

30). En cuanto a la magnitud de las diferencias, todas fueron pequefias (d < 0.49), a

excepcidn de la motivacion inspiracional y transparencia en las relaciones, cuya magnitud
fue moderada (d < 0.79).

Tabla 30.Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion laboral entre

grupos de alto y bajo liderazgo en Cocina

Satisfaccion general de trabajadores de COCINA

Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) t p d
Liderazgo Influencia idealizada 85.44 83.74 -4.66 .000 0.17
transformacional (5.79) (11.95)
Motivacion 82.28 87.91 15.97 .000 -0.58
inspiracional (10.39) (8.57)
Estimulacién intelectual 84.34 84.41 -0.18 n.s. -
(8.97) (10.75)
Consideracién 85.01 83.76 -3.54 .000 0.12
individualizada (7.85) (11.93)
Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) t p d
Liderazgo Transparencia en las 88.99 81.61 2157  .000  0.78
auténtico relaciones (4.32) (11.50)
Moral internalizada 86.58 82.17 -12.75 .000 0.45
(8.71) (10.93)
Procesamiento 86.21 81.34 -13.70 .000 0.49
equilibrado (7.41) (12.92)
Conciencia de si mismo 85.01 83.35 -4.56 .000 0.17
(7.02) (13.75)

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =

magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.
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5.2.5.2. Regresion logistica
¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion de los trabajadores del departamento de Cocina?

A partir de la muestra analizada fue posible crear un modelo predictivo de la
satisfaccion laboral en el departamento de Cocina, a partir de las subescalas del liderazgo
auténtico (véase Tabla 31). Asi, el modelo predictivo de la satisfaccion de dicho
departamento permite una estimacion correcta del 68.7% para la escala de moral
internalizada (y 2= 19.58; p = .008), 81.2% para el procesamiento equilibrado (y % =
204.87; p = .000) y 68.7% para la conciencia de si mismo (y 2= 17.19; p = .000). El valor
de ajuste (R? Nagelkerke), por su parte, oscil6 entre .007 (conciencia de si mismo) y .08
(procesamiento equilibrado).

Las OR del modelo apuntan que la probabilidad de estar satisfecho laboralmente
en el departamento de Animacién es un 18% y 12% menor a medida que aumenta la
moral internalizada y la conciencia de si mismo. Ademas, dicha probabilidad es un 50%

mayor con el aumento de la escala de procesamiento equilibrado.

Tabla 31. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion laboral en Cocina

Satisfaccion laboral general en COCINA

B E-T. Wald P OR I.C. 95%

Liderazgo auténtico  Moral -19 04 1943 .000 .82 0.76-0.90

internalizada

Constante 3.59 .64 31.61 .000

Procesamiento 41 .03 197.74 .000 1.50 1.42-1.59

equilibrado

Constante -3.44 .30 131.29 .000

Concienciadesi  -.13 .03 17.16 .000 .88 0.82-0.93

mismo

Constante 2.65 45 34.28 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.
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5.2.6. Pisos
5.2.6.1. Diferencia de medias

Atendiendo al departamento de Pisos, se obtuvieron diferencias estadisticamente
significativas en los dos tipos de liderazgo. Asi, los directores con elevados indices de
liderazgo transformacional y auténtico fueron los que dirigian a trabajadores que
presentaban puntuaciones medias significativamente mas altas en satisfaccion laboral, a
excepcion de la estimulacion intelectual del liderazgo transformacional que no resultd
significativa y la moral internalizada del liderazgo auténtico, donde destacé el grupo de
bajo liderazgo (véase Tabla 32). Ademas, todas presentaron un tamafio del efecto
moderado o grande, a excepcion de la consideracion individualizada y la transparencia

en las relaciones, cuyas diferencias fueron de magnitud pequefia.

Tabla 32. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion laboral entre

grupos de alto y bajo liderazgo en Pisos

Satisfaccion general de trabajadores de PISOS

Alto Bajo
Liderazgo M (D.T.) M (D.T.) t p D
transformacional  Influencia idealizada 85.16 74.25 -3556  .000 1.28
(5.75) (9.77)
Motivacion inspiracional 80.49 74.75 -16.55  .000 0.60
(8.65) (11.01)
Estimulacion intelectual 78.58 78.20 -1.04 n.s. -
(13.03) (7.62)
Consideracion 80.44 76.26 -12.23  .000 0.43
individualizada (11.73) (7.32)
Alto Bajo
M({D.T) M(D.T) t p D
Liderazgo Transparencia en las 81.34 76.55 -13.64  .000 0.49
auténtico relaciones (5.91) (11.42)
Moral internalizada 75.38 81.32 17.81 .000 -0.62
(9.63) (9.46)
Procesamiento 80.55 74.68 -16.96  .000 0.61
equilibrado (10.49) (7.85)
Conciencia de si mismo 81.36 75.34 -24.07  .000 0.90

(10.65) (6.13)

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.2.6.2. Regresion logistica
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¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion de los trabajadores del departamento de Pisos?

El anélisis de datos permitio la creacion de un modelo predictivo a partir de los
niveles de liderazgo auténtico (véase Tabla 33). EI modelo permite una estimacion
correcta de 72.6% para la subescala de transparencia en las relaciones (y >= 1183.85; p =
.000), 77.3% en moral internalizada (y 2 = 1519.90; p = .000), 72.8% en procesamiento
equilibrado (y 2= 154.19; p =.000) y 60.1% en conciencia de si mismo (y*=1015.78; p =
.000). El valor de ajuste del modelo (R? Nagelkerke), por su parte, oscilo entre .06
(procesamiento equilibrado) y .50 (moral internalizada).

Las OR del modelo indican que los directores de los hoteles seleccionados tienen
un 99%, 42% y 32% mas de probabilidad de lograr la satisfaccion de los empleados del
departamento de Pisos a medida que aumenta en una unidad las escalas de transparencia
en las relaciones, procesamiento equilibrado y conciencia de si mismo, a la vez que un

90% menos si aumenta la moral internalizada.

Tabla 33. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion laboral en Pisos

Satisfaccién laboral general en PISOS

B ET. Wald p OR I1.C.95%

Liderazgo auténtico  Transparenciaen 1.39 .06 54417 .000 3.99 3.56-4.49
las relaciones

Constante -24.60 1.04 563.47 .000

Moral -2.28 .08 811.45 .000 0.10 0.08-0.12
internalizada

Constante 32.32 1.14 799.55 .000

Procesamiento .35 .03 142.49 .000 142 1.34-151
equilibrado

Constante -4.13 .32 170.35 .000

Concienciadesi 1.2 .05 664.39 .000 3.32 3.03-3.64
mismo

Constante -17.18 .65 690.03 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.
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Resumen

A continuacion, se exponen de manera grafica los resultados obtenidos a través
de los diferentes analisis (diferencias de medias y regresiones logisticas), de la relacion
entre los niveles de liderazgo (transformacional y auténtico) y la satisfaccion global y por
departamentos de los trabajadores.

Respecto a la satisfaccion global de los trabajadores, los estadisticos hallaron
mayor satisfaccion para los grupos de directivos con alta influencia idealizada y
estimulacion intelectual (liderazgo transformacional), asi como en las auténticas de
transparencia en las relaciones y procesamiento equilibrado. Para el resto de dimensiones,
destaco el grupo de bajo liderazgo (transformacional y auténtico) (véase Figura 39). Por
Gltimo, los andlisis de regresion logistica, permitieron la creacion de dos modelos
predictivos a través del liderazgo transformacional y auténtico, variando sus OR, en
funcién de la escala analizada (Figura 40).
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Figura 39. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion general

en los grupos de alto y bajo lidera
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Figura 40. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion laboral
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Respecto al departamento de Recepcidn, la Figura 41 representa como el grupo
de alto liderazgo obtuvo mayores niveles de satisfaccion de los jefes de departamento de
Recepcion en todas las subescalas, a excepcion de la motivacion inspiracional y la moral
internalizada. En cuanto al caracter predictivo, la Figura 42 pone de manifiesto la creacion

de un solo modelo a partir de tres de las cuatro subescalas del liderazgo auténtico.
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Figura 41. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion laboral

en Recepcion en los grupos de alto y bajo liderazgo
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= Moral internalizada B Procesamiento equilibrado = Conciencia de si mismo

Figura 42. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion laboral en Recep
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Centrando la atencién en el departamento de Bar-Restaurante, la Figura 43
expone puntuaciones superiores en satisfaccion laboral en los grupos de alto liderazgo, a
excepcion de las escalas transformacionales de estimulacion intelectual y consideracion
individualizada, asi como la moral internalizada (liderazgo auténtico). Por ultimo, los
analisis de regresion logistica (Figura 44) permitieron Unicamente la creacién de un

modelo logistico a partir de las subescalas de liderazgo auténtico.
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Figura 43. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion laboral

en Bar-Restaurante en los grupos de alto y bajo liderazgo
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= Procesamiento equilibrado Conciencia de si mismo

Figura 44. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del
liderazgo y la satisfaccion laboral en Bar-Restaurante
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Los estadisticos obtenidos tras el analisis del departamento de Animacion,
establecieron la existencia de diferencias estadisticamente significativas entre los estilos
de liderazgo y la satisfaccion laboral, destacando casi en su totalidad el grupo de bajo
liderazgo (véase Figura 45). Por ultimo, los analisis de regresion logistica determinaron
la creacion de los modelos predictivos a partir de las subescalas de liderazgo, quedando

excluida la influencia idealizada del liderazgo transformacional (véase Figura 46).
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Figura 45. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion laboral

en Animacion en los grupos de alto y bajo liderazgo
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® Transparencia en las relaciones Moral internalizada
® Procesamiento equilibrado ® Conciencia de si mismo

Figura 46. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion laboral en Animaci
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En cuanto al departamento de Cocina, destaco el grupo de alto liderazgo con
mayor satisfaccion laboral de los jefes de departamento, siendo el grupo de bajo liderazgo
el que obtuvo niveles superiores en la escala transformacional de motivacion
inspiracional (véase Figura 47). Asimismo, se cre6 un modelo predictivo a partir del
liderazgo auténtico (véase Figura 48).
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Figura 47. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion laboral

en Cocina en los grupos de alto y bajo liderazgo
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Figura 48. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion laboral en Cocina
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En relacidn al departamento de Pisos, la Figura 49 pone de manifiesto la existencia
de diferencias estadisticamente significativas de satisfaccion laboral segun los niveles de
liderazgo destacando, en la mayor parte de los casos, el grupo de alto liderazgo. Ademas,
fue posible la creacién de un modelo predictivo a partir de las dimensiones de liderazgo
auténtico (véase Figura 50).

Figura 49. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion laboral

en Pisos en los grupos de alto y bajo liderazgo
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= Procesamiento equilibrado Conciencia de si mismo

Figura 50. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion laboral en Pisos
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5.3. Liderazgo (transformacional y auténtico) y satisfaccion de clientes

5.3.1. Satisfaccion general de clientes
5.3.1.1. Diferencia de medias

Atendiendo a la satisfaccion general de clientes, se obtuvieron diferencias

estadisticamente significativas en todas las subescalas de liderazgo transformacional y

auténtico. Concretamente, los directores con elevados indices en transparencia en las

relaciones, moral internalizada, procesamiento equilibrado e influencia idealizada

presentaron puntuaciones medias superiores en satisfaccion general de clientes.

Asimismo, la satisfaccion se relaciond con bajas puntuaciones en las escalas de

motivacion inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion individual del

liderazgo transformacional, asi como con la conciencia de si mismo del liderazgo

auténtico (véase Tabla 34). Ademas, el tamarfio del efecto fue pequefio en todos los casos.

Tabla 34. Diferencias de medias y desviaciones tipicas de la satisfaccion general de

clientes entre directores con alto y bajo liderazgo (transformacional y auténtico)

Satisfaccion General de clientes

Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) t p d
Liderazgo Influencia 4.36 (.76) 4,32 (.82) 3.36 .001 0.05
transformacional  idealizada
Motivacion 4.30 (.81) 461(59) -1834 .000 -0.39
inspiracional
Estimulacion 4.32 (.79) 440 (.79)  -5.99 .000 -0.10
intelectual
Consideracion 4.30 (.81) 461(59) -1834 .000 -0.40
individual
Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) t p d
Liderazgo Transparencia en 4.36 (.77) 418 (.90) 10.37  .000 0.23
auténtico las relaciones
Moral internalizada 4.35 (.78) 4.22 (.85) 7.60 .000 0.16
Procesamiento 4.38 (.76) 420 (.88)  13.77 .000 0.23
equilibrado
Conciencia de si 4.30 (.81) 4.61 (60) -18.34 .000 -0.39
mismo

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =

magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.
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5.3.1.2. Regresion logistica

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion general de clientes?

En funcion de la muestra objeto de estudio, fue posible la creacion de dos modelos
logisticos para la prediccién de obtener satisfaccion general de clientes a partir del
liderazgo transformacional y el liderazgo auténtico (véase Tabla 35).

El modelo creado por las subescalas del liderazgo transformacional permite una
estimacion correcta del 89.9% de los casos (y 2= 163.82; p =.000), siendo su valor de
ajuste (R? Nagelkerke) de .017. Ademas, los porcentajes de casos acertados para el
liderazgo auténtico fueron de 89.9% para la transparencia en las relaciones (y 2= 22.50;
p = .000), moral internalizada (y ? = 46.54; p = .000), procesamiento equilibrado (y 2=
68.61; p = .000) y conciencia de si mismo (y 2= 53.53; p = .000). El valor de ajuste (R?
Nagelkerke) por su parte, oscilé entre .002 (transparencia en las relaciones) y .007
(procesamiento equilibrado).

Las OR del modelo logistico indican que los hoteles presentan un 33%, 8%, 9%,
21% y 16% mas de probabilidad de obtener satisfaccion de clientes a medida que aumenta
en una unidad las escalas transformacionales de influencia idealizada y estimulacion
intelectual, asi como las auténticas de transparencia en las relaciones, moral internalizada
y procesamiento equilibrado. De la misma forma, la satisfaccion general de clientes es
menor a medida que aumenta la motivacién inspiracional (OR= .82), consideracion

individualizada (OR=.86) y conciencia de si mismo (OR= .86).
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Tabla 35. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion general de clientes

Satisfaccion general de CLIENTES

B ET. Wald P OR I.C. 95%

Liderazgo Influencia .29 .03 83.65 .000 133 1.25-141
transformacional idealizada

Motivacién =21 .03 65.01 .000 .82 0.78-0.86

inspiracional

Estimulacion .08 .04 491 027 108 1.01-1.17

intelectual

Consideracion  -.16 0.42 13.37 .000 .86 0.79-0.93

individualizada

Constante 2.13 .30 49.80 .000 8.37
Liderazgo Transparencia  0.09 .02 22.90 .000 1.09 1.05-1.13
auténtico en las

relaciones

Constante .69 .32 4.84 .028

Moral 0.19 .03 46.28 .000 121 1.14-1.27

internalizada

Procesamiento  0.14 .02 70.11 000 116 1.12-1.20

equilibrado

Constante .69 .18 14.64 .000

Concienciade  -0.15 .02 53.78 .000 0.86 0.83-0.90

si mismo

Constante 4.24 .28 224.49 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%

5.3.2. Recepcion
5.3.2.1. Diferencia de medias

Los datos obtenidos aportan informacion acerca de la existencia de diferencias
estadisticamente significativas entre el grupo de alto y bajo liderazgo, a excepcion de la
escala de influencia idealizada del liderazgo transformacional. Asi, el grupo de alto
liderazgo obtuvo puntuaciones superiores en satisfaccion en las subescalas auténticas de

transparencia en las relaciones, moral internalizada y procesamiento equilibrado. Por el

204



wSaditi1-R24

contrario, fue el grupo de bajo liderazgo el que presenté mayores indices de satisfaccion
de clientes en Recepcion en las subescalas transformacionales de motivacion
inspiracional, estimulacion intelectual y consideracion individualizada, asi como en la
conciencia de si mismo del liderazgo auténtico (véase Tabla 36). En cuanto a la magnitud

de las diferencias, fueron pequefas en todos los casos (d < 0.49).

Tabla 36. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes en

Recepcion entre grupos de alto y bajo liderazgo

Satisfaccion de clientes en RECEPCION

Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) T P d
Liderazgo Influencia 438 (.81) 4.38(.83) -.23 n.s. -
transformacional idealizada
Motivacion 434 (84) 464(63) -16.64 .000 -0.37
inspiracional
Estimulacion 4.37(.82) 4.42(.83) -3.98 .000 -0.06
intelectual
Consideracion 434 (84) 464(63) -16.64 .000 -0.36
individual
Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) T P d

Liderazgo auténtico  Transparencia en 4.40(.80) 4.20(.93) 11.35 .000 024
las relaciones

Moral 4.40(.81) 4.26 (.89) 7.69 .000 0.17
internalizada

Procesamiento 443 (.78)  4.23(.91) 14.58 .000 0.24
equilibrado

Conciencia de si 434 (84) 4.64(63) -16.64 .000 -0.37
mismo

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.3.2.2. Regresiones logisticas

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion de los clientes sobre el departamento de Recepcion?

Con el objetivo de examinar el peso relativo de las subescalas de liderazgo
transformacional y auténtico para el prondstico de obtener satisfaccion de clientes en el
departamento de Recepcién, se llevd a cabo la regresién logistica, obteniendo dos
modelos que pronostican dicha satisfaccion a través de las subescalas de liderazgo (véase
Tabla 37).
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El modelo logistico para el liderazgo transformacional pronostica correctamente
el 88.39% de los casos (% = 156.64; p = .000), siendo su valor de ajuste (R? Nagelkerke)
de .015. En el caso del liderazgo auténtico, se obtuvieron porcentajes de casos acertados
del 88.3% para las subescalas de transparencia en las relaciones (y 2= 37.77; p = .000),
moral internalizada (y 2 = 32.95; p = .000), procesamiento equilibrado (y > = 45.47; p =
.000) y conciencia de si mismo (y 2= 11.04; p=.001), oscilando el valor de ajuste (R?
Nagelkerke) entre .001 (conciencia de si mismo) y .004 (transparencia en las relaciones
y procesamiento equilibrado).

Las OR de los modelos para la satisfaccion en el departamento de Recepcion
informan que los directivos presentan un 15%, 11%, 16% y 12% mas de probabilidad de
presentar clientes satisfechos con el departamento de Recepcion, a medida que aumenta
en una unidad las subescalas de liderazgo transformacional de influencia idealizada, asi
como las subescalas de liderazgo auténtico de transparencia en las relaciones, moral
internalizada y procesamiento equilibrado. Asimismo, la satisfaccién es menor con el
aumento de la motivacion inspiracional (OR=.79) y la conciencia de si mismo (OR=
.94).

Tabla 37. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion de clientes en Recepcion

Satisfaccion de clientes en RECEPCION

B E-T. Wald P OR 1.C. 95%
Liderazgo Influencia 14 .02 3751 .000 115 1.10-1.20
transformacional idealizada
(conducta)
Motivacion -.23 .02 145.79 .000 .79 0.76-0.82
inspiracional
Constante 3.06 21 201.37 .000

Liderazgo auténtico  Transparenciaen 0.11 02 37.32 .000 111 1.07-1.15
las relaciones

Moral 0.15 .03 32.83 .000 1.16 1.10-1.22
internalizada

Procesamiento 0.11 .02 46.28 .000 1.12 1.08-1.15

equilibrado

Concienciadesi -0.06 .02 11.07 .001 0.94 0.91-0.97
mismo

Constante 2.89 ,26 119.52 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%
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5.3.3. Bar- Restaurante
5.3.3.1. Diferencia de medias

Las pruebas t de diferencia de medias indicaron que el grupo de alto liderazgo
presentd puntuaciones superiores en satisfaccion de clientes en Bar-Restaurante en las
subescalas de influencia idealizada, transparencia en las relaciones, moral internalizada y
procesamiento equilibrado. Asimismo, se encontraron puntuaciones superiores en
satisfaccion de clientes en el grupo de bajo liderazgo en las subescalas de motivacion
inspiracional y consideracion individual, ambas del liderazgo transformacional, asi como
en la conciencia de si mismo del liderazgo auténtico (véase Tabla 38). Conviene destacar,
que el tamafio del efecto de las diferencias significativas halladas fue pequefio en todos
los casos (d < 0.49).

Tabla 38. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes en Bar-

Restaurante entre grupos de alto y bajo liderazgo

Satisfaccién de clientes en BAR-RESTAURANTE

Alto Bajo
M({D.T) M(D.T) t p D
Liderazgo Influencia idealizada  4.32 (.79) 4.28(.87) 3.11 002 0.04
transformacional Motivacion 4.26 (85 4.59(.63) -18.63 .000 -0.40
inspiracional
Estimulacién 429 (.81) 4.32(.88) -1.76 n.s. -
intelectual
Consideracion 426 (.85) 4.59(63) -18.63 .000 -0.40
individual
Alto Bajo
M(D.T) M(D.T) t p D
Liderazgo Transparenciaen las  4.33 (.79) 4.05 16.27 .000 0.35
auténtico relaciones (1.01)
Moral internalizada 432(.82) 4.14(86) 9.80 000 0.21
Procesamiento 437 (.77) 4.09(.94) 2002 .000 0.33
equilibrado
Conciencia de si 4.26 (.84) 459 (63) -18.63 .000 -0.40
mismo

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.
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5.3.3.2. Regresion logistica

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion de los clientes sobre el departamento de Bar-Restaurante?

Tal y como muestra la Tabla 39, fue posible crear dos modelos logisticos para el
prondstico de satisfaccion de clientes en Bar-Restaurante a partir de las escalas de
liderazgo transformacional y auténtico.

El modelo para el liderazgo transformacional pronostica correctamente el 87% de
los casos (y 2= 360. 92; p = .000), siendo su valor de ajuste (R? Nagelkerke) de .034. En
el caso del liderazgo auténtico, se obtuvieron porcentajes de casos acertados del 87% para
las dimensiones de transparencia en las relaciones (y 2 = 11.21; p = .001), moral
internalizada (y 2= 141.90; p = .000), procesamiento equilibrado (y 2= 194.55; p = .000)
y conciencia de si mismo (y 2= 40.73; p = .000), oscilando el valore de ajuste (R?
Nagelkerke) entre .001 (transparencia en las relaciones) y .018 (procesamiento
equilibrado).

Las OR de los modelos para la satisfaccion en el departamento de Bar-Restaurante
establecen que los directivos presentan un 16%, 31%, 6%, 34% y 24% mas de
probabilidad de obtener clientes satisfechos a medida que aumenta en una unidad las
dimensiones transformacionales de influencia idealizada y estimulacion intelectual, asi
como las auténticas de transparencia en las relaciones, moral internalizada y
procesamiento equilibrado, respectivamente. Ademas, la satisfaccion es menor con el
aumento de la motivacion inspiracional y consideracion individualizada (OR = .82),
ambas del liderazgo transformacional, asi como de la dimension auténtica de conciencia
de si mismo (OR =.89).
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Tabla 39. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabiliad de

obtener satisfaccion de clientes en Bar-Restaurante

Satisfaccién de clientes en BAR-RESTAURANTE

B ET. Wald P OR I1.C.95%

Liderazgo Influencia A5 .03 30.04 .000 116 1.10-1.23
transformacional idealizada

(conducta)

Motivacion -21 -02 8173 .000 .82 0.78-0.85

inspiracional

Estimulacion 27 .03 6175 .000 131 1.22-1.39

intelectual

Consideracion -.20 .04  29.65 .000 .82 0.76-0.88

individualizada

Constante 1.86 26 50.49 .000 6.43

Liderazgo auténtico ~ Transparenciaen 0.05 02 1115 .001 106 1.02-1.09
las relaciones

Constante .96 .28 11.60 .001

Moral 0.29 .03 139.89 .000 1.34 1.28-141
internalizada

Constante -2.34 .36 42.80 .000

Procesamiento 0.22 .02 198.63 .000 1.24 1.21-1.28
equilibrado

Constante -.34 .16 4.62 .032

Concienciadesi -0.12 .02 40.89 .000 0.89 0.86-0.92
mismo

Constante 3.52 25 191.71 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.

5.3.4. Animacion
5.3.4.1. Diferencia de medias

La prueba t de Student hallé diferencias estadisticamente significativas en la
satisfaccion de clientes para el departamento de Animacion, en base a determinadas
escalas del liderazgo (véase Tabla 40). Concretamente, el grupo de bajo liderazgo obtuvo
puntuaciones superiores en satisfaccion en las subescalas transformacionales de
influencia idealizada y estimulacion intelectual, asi como en la transparencia en las

relaciones del liderazgo auténtico. Asimismo, el grupo de alto liderazgo obtuvo mayor
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nivel de satisfaccion para la subescala de moral internalizada del liderazgo auténtico. En
cuanto a la magnitud de las diferencias, fueron todas pequefias (d < 0.49).
Tabla 40. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes

Animacion entre grupos de alto y bajo liderazgo

Satisfaccion de clientes en ANIMACION

Alto Bajo
M({D.T) M(D.T) T p d
Influencia 4.56 (3.50) 5.36(3.42) -16.26 .000 -0.23
Liderazgo idealizada
transformacional ~ Motivacion 4.97 (3.563) 4.89(3.18) .99 n.s. -
inspiracional
Estimulacion 4.83(3.50) 5.36(3.39) -9.24 .000 -0.15
intelectual
Consideracion ~ 4.97 (3.53) 4.89(3.18) .99 n.s. -
individual
Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) T p d
Liderazgo Transparencia  4.84 (3.46) 5.83 (3.53) -13.13 .000 -0.28
auténtico en las
relaciones
Moral 5.09 (3.45) 4.01 (3.57) 14.47 .000 0.31
internalizada
Procesamiento  4.97 (3.42) 4.92 (3.66) 1.01 n.s. -
equilibrado
Concienciade  4.97 (3.53) 4.89(3.18) .99 n.s -
si mismo

Nota. M = media; D.T. = desviacion tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.3.4.3. Regresion logistica

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion de los clientes sobre el departamento de Animacién?

Tal y como indica la Tabla 41, fue posible crear dos modelos predictivos de
obtener satisfaccion de clientes en Animacion a partir de los tipos de liderazgo. Para el
liderazgo transformacional, se obtuvo un porcentaje de casos correctamente acertados del
57.4% (y 2= 414.98; p = .000), siendo su valor de ajuste (R?> Nagelkerke) de .028.

En el caso del liderazgo auténtico, se obtuvieron porcentajes del 56%
(transparencia en las relaciones; y 2= 238.14; p = .000), 56.4% (moral internalizada; y 2
=107.59; p = .000), 55% en las subescalas de procesamiento equilibrado (y 2= 8.53; p =
.003) y conciencia de si mismo (y 2= 12.52; p = .000).
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Las OR del modelo logistico muestran que los directores tienen un 34% y 19%
mas de probabilidad de obtener clientes satisfechos en el departamento de Animacion a
medida que aumenta en una unidad las subescalas de consideracion individualizada y
moral internalizada, respectivamente. Asimismo, la probabilidad de satisfaccion es menor
con el aumento de la influencia idealizada (OR=.68), estimulacion intelectual (OR=.86),
transparencia en las relaciones (OR= .84), procesamiento equilibrado (OR= 0.97) y

conciencia de si mismo (OR= 0.96).

Tabla 41. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion de clientes en Animacion

Satisfaccion de clientes en ANIMACION

B E.T. Wald P OR 1.C. 95%
Liderazgo Influencia -.38 .02 397.97 .000 .68 0.66-0.71
transformacional idealizada
Estimulacion -.16 .02  53.91 .000 .86 0.82-0.89
intelectual

Consideracién .29 .02 149.77 .000 1.34 1.28-1.41
individualizada

Constante 2.71 .16 28452 .000 15.07

Liderazgo auténtico  Transparenciaen -0.17 .01  233.84 .000 0.84 0.83-0.86
las relaciones

Constante 3.15 .19 264.77 .000

Moral 0.17 .02 106.91 .000 1.19 1.15-1.23
internalizada

Constante -2.29 .24 90.24 .000

Procesamiento -0.03 .01 8.52 .004 0.97 0.95-0.99
equilibrado

Constante .53 A2 21.44 .000

Concienciadesi -0.04 .01 12.52 .000 0.96 0.94-0.98
mismo

Conciencia .80 A7 21.99 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.
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5.3.5. Cocina
5.3.5.1. Diferencia de medias

Los datos hallados sefialan que los directores con niveles altos en liderazgo
auténtico en las subescalas de transparencia en las relaciones, moral internalizada y
procesamiento equilibrado, presentaron puntuaciones superiores en satisfaccion de
clientes en el departamento de Cocina. Por el contrario, fue el grupo de bajo liderazgo en
motivacion inspiracional y consideracion individual (liderazgo transformacional), asi
como conciencia de si mismo (liderazgo auténtico) quienes presentaron mayores niveles
de satisfaccion (véase Tabla 42). Con relacion al tamafio del efecto, fue pequefio en todos
los casos (d < 0.49).

Tabla 42.Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes en

Cocina entre grupos de alto y bajo liderazgo

Satisfaccion de clientes en COCINA

Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) t p d
Influencia 8.16 (1.70)  8.14 (1.83) .81 n.s. -
Liderazgo idealizada
transformacional ~ Motivacion 8.07 (1.78) 8.67(1.49) -15.80 .000 -0.24
inspiracional
Estimulacion 8.15(1.72) 8.15(1.88) -.05 n.s. -
intelectual
Consideracion 8.07 (1.78) 8.67(1.49) -15.80 .000 -0.24
individual
Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) t p d

Transparencia en 8.22(1.70)  7.62 (2.06) 15.73 .000 0.34
las relaciones

Moral 8.18 (1.77) 7.97(1.72)  5.41 000 012
internalizada
Procesamiento 8.27 (1.69) 7.79 (1.91) 16.17 .000 0.27
Liderazgo equilibrado
auténtico Conciencia de si 8.07 (1.79) 8.67(1.49) -15.80 .007  -0.34
mismo

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.3.5.2. Regresion logistica

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos

de la satisfaccion de los clientes sobre el departamento de Cocina?
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Tal y como indica la Tabla 43, fue posible crear dos modelos predictivos de
obtener satisfaccion en el departamento de Cocina a partir de los niveles de liderazgo
transformacional y liderazgo auténtico. EI modelo para el liderazgo transformacional
permite una estimacion correcta del 83.5% de los casos (y 2= 205.09; p = .000), siendo
su valor de ajuste (R? Nagelkerke) de .02. En lo que al liderazgo auténtico respecta, se
obtuvo un porcentaje de casos acertados del 83.5% para las escalas de transparencia en
las relaciones (y 2= 10.09; p = .001), moral internalizada (y > = =159.83; p = .000),
procesamiento equilibrado (y 2= 141.44; p = .000) y conciencia de si mismo (y 2= 42.92;
p = .000). El valor de ajuste del modelo (R? Nagelkerke) oscilé entre .001 (transparencia
en las relaciones) y .014 (moral internalizada).

Las OR de los modelos logisticos muestran que directores tienen un 15%, 26%,
5%, 33% y 18% mas de probabilidad de obtener satisfaccion de clientes en el
departamento de Cocina a medida que aumentan en una unidad las subescalas de
liderazgo transformacional de influencia idealizada y estimulacion intelectual, asi como
las auténticas de transparencia en las relaciones, moral internalizada y procesamiento
equilibrado. A su vez, presentan menor probabilidad de obtener la satisfaccion de clientes
a medida que aumentan las escalas de liderazgo transformacional de motivacion
inspiracional (OR= .89), consideracion individualizada (OR= .81) y la conciencia de si

mismo (OR=.90) del liderazgo auténtico.
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Tabla 43. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion de clientes en Cocina

Satisfaccién de clientes en COCINA

B ET. Wald P OR I.C. 95%

Liderazgo Influencia 14 .03  30.85 .000 1.15 1.09-1.21
transformacional idealizada

(conducta)

Motivacion -11 .02 3245 .000 .89 0.86-0.93

inspiracional

Estimulacion .23 .03 51.13 .000 1.26 1.18-1.34

intelectual

Consideracion -.22 .04  36.92 .000 .81 0.75-0.86

individualizada

Constante 126 .24 28.08 .000 351

Liderazgo auténtico  Transparenciaen 0.05 .02  10.05 .002 1.05 1.02-1.08
las relaciones

Constante .82 .26 10.16 .001

Moral 0.28 .02 15763 .000 1.33 1.27-1.39
internalizada

Constante -2.46 .32 57.46 .000

Procesamiento 0.17 .01 14393 .000 1.18 1.15-1.22
equilibrado

Concienciadesi -0.11 .02  43.05 .000 0.90 0.87-0.93
mismo
Constante 3.12 .23 184.29 .000
Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.

5.3.6. Pisos
5.3.6.1. Diferencia de medias

Atendiendo al departamento de Pisos, tal y como expone la Tabla 44, se
obtuvieron diferencias estadisticamente significativas en todas las subescalas de liderazgo
transformacional y auténtico. Concretamente, el grupo de alto liderazgo presentd
puntuaciones superiores en satisfaccion de clientes en Pisos en las subescalas de moral
internalizada y procesamiento equilibrado del liderazgo auténtico. Para el resto de
subescalas de ambos tipos de liderazgo (transformacional y auténtico), destaco el grupo
de bajo liderazgo. Ademas, la magnitud de las diferencias halladas fue pequefia en todos
los casos (d < 0.49).

214



wSadzti1-R24

Tabla 44. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes en

Pisos entre grupos de alto y bajo liderazgo

Satisfaccion de clientes en PISOS

Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) t p D
Influencia 8.46 (1.43) 8.65(1.39) -9.48 .000 -0.13
Liderazgo idealizada
transformacional ~ Motivacion 8.49 (1.43) 9.02(1.18) -17.24 .000 -0.38
inspiracional
Estimulacion 8.47 (1.44) 8.83(1.30) -15.37 .000 -0.25
intelectual
Consideracion 8.49 (1.43) 9.02(1.18) -17.24 .000 -0.37
individual
Alto Bajo
M (D.T.) M (D.T.) t p D
Liderazgo Transparenciaen 8,54 (1,42) 8,64(1,38) -2.90 ,004  -0.06
auténtico las relaciones
Moral 8,58 (1,39) 8,39 (1,57) 5.96 ,000 0.3
internalizada
Procesamiento 8,57 (1,40) 8,52 (1,48) 2,33 ,020 0.04
equilibrado
Conciencia de si 8,49(1,44) 9.02(1,18) -17.24 .000 -0.37
mismo

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.3.6.2. Regresion logistica

¢Son las escalas de liderazgo (transformacional y auténtico) predictores significativos
de la satisfaccion de los clientes sobre el departamento de Pisos?

La Tabla 45 muestra que fue posible la creacién de dos modelos predictivos de
obtener satisfaccion de clientes en el departamento de Pisos a partir de las escalas de
liderazgo. ElI modelo para el liderazgo transformacional permite una estimacion correcta
de 82.4% de los casos (y 2= 91.79; p = .001), siendo su valor de ajuste (R?> Nagelkerke)
.008. Para el liderazgo auténtico, se obtuvo un porcentaje de casos acertados del 82.4%
para las subescalas de moral internalizada (y? = 54.72; p = .000) y conciencia de si mismo
(> = 82.69; p = .000).

Las OR de los modelos logisticos indican que los directores presentan 16% y 17%
mas de probabilidad de obtener clientes satisfechos en el departamento de Pisos a medida
gue aumentan en una unidad las subescalas de consideracion individualizada del
liderazgo transformacional, asi como la auténtica de moral internalizada. Ademas, la

satisfaccion en el departamento de Pisos también disminuye a medida que aumentan las
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escalas de liderazgo transformacional de motivacion inspiracional (OR = 090) y
estimulacion intelectual (OR = .80), asi como la conciencia de si mismo (OR = .87) del

liderazgo auténtico.

Tabla 45. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion de clientes en Pisos

Satisfaccion de clientes en PISOS

B ET. Wald p OR 1.C. 95%

Liderazgo Motivacion -11 .02 31.36 .000 90  0.87-0.93
transformacional inspiracional
Estimulacion -22 .03 44.01 .000 .80  0.75-0.86
intelectual
Consideracion 15 .03 18.96 .000 116 1.08-1.24
individualizada
Constante 338 .21 256.38 .000 29.23
Liderazgo auténtico  Moral 0.16 .02 54.47 000 117 1.13-1.23
internalizada
Constante =77 31 6.08 .014
Concienciadesi  -0.15 .016 8284 .000 0.87 0.84-0.89
mismo
Constante 3.58 23 253.17  .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.

Resumen

Seguidamente, se exponen de manera gréafica los resultados obtenidos a través de
los diferentes analisis (diferencias de medias y regresion logistica), de la relacion entre el
liderazgo (transformacional y auténtico) y la satisfaccion general y por departamento de
clientes.

En cuanto a la satisfaccion general de clientes, la Figura 51 expone la presencia
de diferencias estadisticamente significativas entre el liderazgo y la satisfaccién de
clientes, destacando los grupos de alto y bajo liderazgo, en base a las diferentes escalas.
En cuanto a los andlisis de regresion logistica, fue posible la creacion de dos modelos a

partir del liderazgo transformacional y auténtico (véase Figura 52).
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Figura 51. Puntuaciones medias estadisticamente significativas de satisfaccion general

de clientes en los grupos de alto y bajo liderazgo
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B [nfluencia idealizada B Motivacion inspiracional H Transparencia en las relaciones

= Moral internalizada B Procesamiento equilibrado B Conciencia de si mismo

Figura 52. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion general de clientes
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Centrando la atencion en el departamento de Recepcion, se obtuvieron
puntuaciones estadisticamente significativas en todas las subescalas, a excepcion de la de
influencia idealizada (liderazgo transformacional) que carecid de significancia (véase
Figura 53). Por altimo, fue posible la creacion de dos modelos logisticos a partir de los

estilos de liderazgo (véase Figura 54).

Figura 53. Puntuaciones medias estadisticamente significativas de satisfaccion de

1,05

0,95
0,9
0,85
0,8
0,75
0,7

clientes en Recepcion en los grupos de alto y bajo liderazgo

0.79

B [nfluencia idealizada
= Transparencia en las relaciones
B Procesamiento equilibrado

0.94

B Motivacion inspiracional
Moral internalizada
m Conciencia de si mismo

Figura 54. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion de clientes en Recepcid
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En cuanto a Bar-Restaurante, el grupo de alto liderazgo obtuvo puntuaciones
superiores en satisfaccion de clientes en las escalas de liderazgo transformacional de
transparencia en las relaciones, moral internalizada, procesamiento equilibrado, asi como
en la influencia idealizada (liderazgo auténtico) (véase Figura 55). Por altimo, tal y como
muestra la Figura 56, los analisis de regresion logistica permitieron la creacion de dos

modelos predictivos a partir de los estilos de liderazgo.

Figura 55. Puntuaciones medias estadisticamente significativas de satisfaccion de

clientes en Bar-Restaurante en los grupos de alto y bajo liderazgo
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Figura 56. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion de clientes en Bar-Restaurante

En relacién con el departamento de Animacion, se obtuvieron puntuaciones
estadisticamente significativas entre los grupos de alto y bajo liderazgo y la satisfaccion
de clientes, exceptuando la correspondiente a las dimensiones de motivacion
inspiracional y consideracion individualizada (liderazgo auténtico), asi como el
procesamiento equilibrado y la conciencia de si mismo del liderazgo auténtico (véase
Figura 57). De la misma forma, se crearon dos modelos predictivos de obtener
satisfaccion en dicho departamento a partir de las subescalas de liderazgo

transformacional y auténtico (véase Figura 58).
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m Alto

m Bajo

Influencia idealizada  Estimulacion intelectual ~ Transparencia en las Moral internalizada
relaciones

Figura 57. Puntuaciones medias estadisticamente significativas de satisfaccion de

clientes en Animacion en los grupos de alto y bajo liderazgo
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Figura 58. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion de clientes en Ani
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En cuanto al departamento de Cocina, se obtuvieron diferencias estadisticamente
significativas entre la satisfaccion de clientes y los grupos de alto y bajo liderazgo, a
excepcion de las escalas de influencia idealizada y estimulacion individual, las cuales
carecieron de significancia (véase Figura 59). Por ultimo, tal y como muestra la Figura
60, fue posible la creacion de dos modelos predictivos a partir del liderazgo

transformacional y auténtico.

m Alto

® Bajo

Motivacion  Consideracion Transparencia Moral Procesamiento Conciencia de si
inspiracional individual en las relaciones internalizada  equilibrado mismo

Figura 59. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion de

clientes en Cocina en los grupos de alto y bajo liderazgo
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Consideracion individualizada m Transparencia en las relaciones ~ m Moral internalizada

Figura 60. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion de clientes en Cocina

En lo que respecta al departamento de Pisos, Unicamente destaco el grupo de alto
liderazgo en las dimensiones de moral internalizada y procesamiento equilibrado del
liderazgo auténtico, obteniendo mayores indices de satisfaccion de clientes el grupo de
bajo liderazgo (véase Figura 61). A su vez, se crearon dos modelos logisticos que
pronosticaron la satisfaccion en dicho departamento a partir de los niveles de liderazgo,
qguedando excluidas las dimensiones de influencia idealizada, transparencia en las

relaciones y procesamiento equilibrado (véase Figura 62).
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Figura 61. Puntuaciones medias estadisticamente significativas de satisfaccion de

clientes en Pisos en los grupos de alto y bajo liderazgo
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Figura 62. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir del

liderazgo y la satisfaccion de clientes en Pisos
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5.4. Satisfaccion laboral y satisfaccion de clientes

5.4.1. Satisfaccion laboral global y satisfaccion general de clientes.
5.4.1.1. Diferencia de medias

Los datos obtenidos aportan informacion acerca de la existencia de diferencias
estadisticamente significativas entre al grupo de alta y baja satisfaccion laboral. Asi, los
grupos de alta satisfaccion laboral intrinseca, extrinseca y general presentaron
puntuaciones superiores en satisfaccion general de clientes (véase Tabla 46), siendo el

tamano del efecto pequefio en todos los casos (d < 0.49).

Tabla 46. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes entre

grupos de alta y baja satisfaccion laboral

Satisfaccion general de clientes

Alta Baja T p d
M (D.T.) M (D.T.)

Satisfaccion ~ 4.35(0.77)  4.31(0.83) 3.17 0.002 0.05
. ., intrinseca
Satisfaccién
global del Satisfaccion  4.36 (0.78)  4.31 (0.81) 4.36 0.000 0.06
trabajador extrinseca
Satisfaccion  4.35(0.78)  4.32 (0.81) 2.07 0.039 0.04
general

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.4.1.2. Regresiones logisticas

¢Son la escalas de satisfaccion laboral predictores significativos de la satisfaccion
general de los clientes?

En funcion de la muestra objeto de estudio fue posible la creacién de un modelo
logistico para la prediccion de obtener satisfaccion general de clientes a partir de la
satisfaccion de los empleados (véase Tabla 47). EI modelo predictivo permite una
estimacion correcta del 89.9% de los casos para las escalas de satisfaccion intrinseca (y 2
=11.43; p = .001), satisfaccion extrinseca (y = 25.45; p = .000) y satisfaccion general (y
2= 23.54; p =.000), oscilando el valor de ajuste (R? Nagelkerke) entre .001 (satisfaccion
intrinseca) y .004 (satisfaccion extrinseca).
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Las OR del modelo logistico indican que los clientes presentan un 1%, 4% y 1%
mas de probabilidad de estar satisfechos de manera general en los hoteles a medida que
aumentan en una unidad las escalas de satisfaccion intrinseca, extrinseca y general,

respectivamente.

Tabla 47. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion de clientes a partir de la satisfaccion laboral

Satisfaccién general de clientes
B E.T. Wald p OR I.C. 95%

Satisfaccion 0.01 0.004 11.52 0.001 1.01 1.01-1.02
Satisfaccion intrinseca

laboral global  constante 1.49 0.21 52.55  0.000
Satisfaccion 0.04 0.01 35.59 0.000 1.04 1.03-1.05
extrinseca
Constante 1.3 0.14 86.62 0.000
Satisfaccion 0.01 0.002 23.78 0.000 1.01 1.01-1.02
general
Constante 1.26 0.19 43.38 0.000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.

5.4.2. Recepcion
5.4.2.1. Diferencia de medias

Las pruebas t de diferencia de medias sefialaron la existencia de diferencias
estadisticamente significativas en la escala de satisfaccion extrinseca de los trabajadores
(véase Tabla 48). Asi, el grupo de alta satisfaccion extrinseca laboral en Recepcion
presentd puntuaciones superiores en satisfaccion de clientes en dicho departamento,

siendo el tamafio del efecto pequefio (d = 0.04).
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Tabla 48. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes en

Recepcidn en los grupos de alta y baja satisfaccion laboral

Satisfaccion de clientes en RECEPCION

Alta Baja t p d
M (D.T.) M (D.T.)
Satisfaccion 4.38 (0.81) 437 (0.84) 0.69 n.s. -

. ., intrinseca
Satisfaccion

laboral en Satisfaccion 4.39(0.81) 4.36(0.84) 2.42 0.016  0.04
RECEPCION  extrinseca

Satisfaccion 4.38 (0.81) 4.38(0.83) 0.38 n.s. -
general

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.4.2.2. Regresiones logisticas

¢Son las escalas de satisfaccion laboral de Recepcion predictores significativos de la
satisfaccion de los clientes acerca de dicho departamento?

Con el objetivo de examinar el peso relativo de las escalas de satisfaccion laboral
en el departamento de Recepcion para el pronostico de obtener satisfaccion de clientes
sobre dicho departamento, se llevo a cabo el analisis de regresion logistica, obteniendo
un modelo que pronostica la satisfaccion de clientes a partir de la satisfaccion laboral
(véase Tabla 49).

El modelo logistico permite una estimacion correcta del 88.3% de los casos para
las escalas de satisfaccion intrinseca (y 2= 8.07; p = .004), satisfaccion extrinseca (y %=
18.76; p = .000) y satisfaccion general (y 2= 13.99; p = .000). El valor de ajuste (R?
Nagelkerke) fue de .001 para la satisfaccién intrinseca y general, y .002 para la extrinseca.

Las OR del modelo informan que los clientes presentan un 1%, 3% y 1% mas de
probabilidad de estar satisfechos con el departamento de Recepcion a medida que
aumentan en una unidad las escalas de satisfaccion intrinseca, extrinseca y general de los

trabajadores de Recepcion, respectivamente.
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Tabla 49. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion de clientes en Recepcion a partir de la satisfaccion laboral

Satisfaccion de clientes en RECEPCION

B E.T. Wald p OR 1.C. 95%
Satisfaccion 0.01 0.04 8.12 0.004 1.01 1.01-1.02
Satisfaccion intrinseca
laboral global  constante 147 0.9 57.60  0.000
Satisfaccion 0.03 0.01 18.83 0.000 1.03 1.01-1.04
extrinseca
Constante 1.44 0.14 112.39 0.000
Satisfaccion ~ 0.01 0.01 14.09 0.000 1.01 1-1.01
general
Constante 1.34 0.18 55.67 0.000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.

5.4.3. Bar-Restaurante
5.4.3.1. Diferencia de medias

En la Tabla 50 se observa la existencia de diferencias estadisticamente
significativas en las escalas de satisfaccion laboral, destacando el grupo de alta
satisfaccion intrinseca, extrinseca y general en Bar-Restaurante como los de mayor
puntuacion en satisfaccion de clientes hacia dicho departamento. En cuanto al tamafio del

efecto, fue muy pequefio en todos los casos (d < 0.20).

Tabla 50. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes en Bar-

Restaurante en los grupos de alta y baja satisfaccién laboral

Satisfaccién de clientes en BAR-RESTAURANTE

Alta Baja t p d
M (D.T.) M (D.T.)

Satisfaccion 4.31(.81) 4.28 (.87) 2.57 0.010 0.04
. . intrinseca
Satisfaccion
laboral en BAR- Satisfaccion 4.32 (.81) 4.27 (.87) 4.50 0.000 0.07
RESTAURANTE extrinseca
Satisfaccion 4.31 (,76) 4.28 (,84) 2.45 0.014 0.03
general

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.
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5.4.3.2. Regresiones logisticas

¢Son las subescalas de satisfaccion laboral en Bar-Restaurante predictores significativos
de la satisfaccion de clientes hacia dicho departamento?

A partir de la muestra analizada fue posible crear un modelo logistico para el
pronostico de la satisfaccion de clientes en el departamento de Bar-Restaurante a partir
de la satisfaccion de los trabajadores del citado departamento (véase Tabla 51).

El modelo logistico permite una estimacion correcta del 87% de los casos para las
escalas de satisfaccion intrinseca (y 2 = 24.43; p = .000), satisfaccion extrinseca (y 2 =
73.47; p = .000) vy satisfaccion general (y 2= 51.69; p = .000). El valor de ajuste del
modelo (R? Nagelkerke) oscild entre .002 (intrinseca) y .007 (extrinseca). Las OR del
modelo informan que los clientes presentan un 2%, 5% y 2% mas de probabilidad de estar
satisfechos con el departamento a medida que aumentan en una unidad la satisfaccion

intrinseca, extrinseca y general, respectivamente.

Tabla 51. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion de clientes en Bar-Restaurante a partir de la satisfaccion laboral

Satisfaccion de clientes en BAR-RESTAURANTE

B ET. Wald P OR  I.C.95%
Satisfaccion  0.02  0.01 2464 0000 1.02 1.01-1.03
Satisfaccion intrinseca
laboral en BAR-  constante 099 0.8 29.25  0.000
RESTAURANTE “gatisfaccion 005  0.01 7365 0000 105 1.04-1.06
extrinseca
Constante 0.81 0.13 39.57 0.000
Satisfaccion ~ 0.02  0.002 5224  0.000 1.02  1.01-1.02
general
Constante 0.67 0.17 15.61 0.000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.

5.4.4. Animacion
5.4.4.1. Diferencia de medias

La Tabla 52 muestra las puntuaciones medias en satisfaccion intrinseca, extrinseca

y general para la satisfaccion de clientes con el departamento de Animacion. En ella se
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observa la existencia de diferencias estadisticamente significativas, presentando el grupo
de baja satisfaccion intrinseca, extrinseca y general puntuaciones superiores en la
satisfaccion de clientes hacia dicho departamento. Ademas, la magnitud de las diferencias
significativas fue muy pequefia en todos los casos (d < 0.20).

Tabla 52. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes en

Animacion en los grupos de alta y baja satisfaccion laboral

Satisfaccion de clientes en ANIMACION

Alta Baja t p D
M (D.T.) M (D.T.)
Satisfaccién 4.73(3.49) 5.42(3,43) -13.16 .000 -0.20
. ., intrinseca
Satisfaccion
laboral en Satisfaccién 4,79 (3.49) 5.23(3.44) -8.53 .000 -0.12
ANIMACION extrinseca
Satisfaccion 4,73 (3.51) 5.32(3.42) -11.60 .000 -0.17
general

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.4.4.2. Regresiones logisticas

¢Son las escalas de satisfaccion laboral en el departamento de Animacion predictores
significativos de la satisfaccion de clientes hacia dicho departamento?

A partir de la muestra analizada fue posible crear un modelo predictivo de
satisfaccidn de clientes en Animacion a partir de la satisfaccion laboral de los trabajadores
en dicho departamento (véase Tabla 53). EI modelo permite un estimacién correcta de
53.5% para la satisfaccion intrinseca (y 2= 124.68; p = .000), 54.2% para la satisfaccion
extrinseca (y 2= 100.98; p = .000) y 54.4% para la general (x2= 130.47; p = .000). Los
valores de ajuste (R? Nagelkerke) oscilaron entre .007 (intrinseca) y .009 (general).

Las OR del modelo logistico muestran que los clientes tienen un 3%, 4% y 2%
menos de probabilidad de estar satisfechos con el departamento de Animacion a medida
que aumenta en una unidad las escalas de satisfaccion intrinseca, extrinseca y general,

respectivamente.
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Tabla 53. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion de clientes en Animacion a partir de la satisfaccion laboral

Satisfaccion de clientes en ANIMACION

B ET. Wald D OR  I.C.95%
Satisfaccion  -0.03  0.01 12357 000 097 0.96-0.98
Satisfaccion intrinseca
laboralen  Constante 116 013 158.44 000
ANIMACION “gatisfaccion  -0.04  0.01 10030  .000 096  0.96-0.97
extrinseca
Constante 1.09 0.09 146.24 .000
Satisfaccion ~ -0.02  0.01 129.19 .000  0.98  0.98-0.99
general
Constante 1.56 0.12 167.16 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.

5.4.5. Cocina
5.4.5.1. Diferencia de medias

Los datos hallados sefialan que trabajadores con altas puntuaciones en satisfaccion
intrinseca y extrinseca presentaron puntuaciones superiores en satisfaccion de clientes en
el departamento de Cocina (véase Tabla 54), siendo el tamafio de efecto muy pequefio en

ambas subescalas (d < 0.20).

Tabla 54. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes en
Cocina en los grupos de alta y baja satisfaccion laboral

Satisfaccién de clientes en COCINA

Alta Baja t p d
M (D.T.) M (D.T.)

Satisfaccion 8.17(1.72) 8.12(1.84) 1.92 050  0.03
Satisfaccion Intrinseca
laboral en COCINA  Satisfaccion 8.19(1.72) 8.07(1.82) 4.53 .000 0.07
extrinseca
Satisfaccion 8.16 (1.72) 8.13(1.81) 0.77 n.s. -
general

Nota. M = media; D.T. = desviacion tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.
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5.4.5.2. Regresiones logisticas

¢Son las escalas de satisfaccion laboral de Cocina predictores significativos de la
satisfaccion de clientes hacia dicho departamento?

Tal y como muestra la Tabla 55 fue posible crear un modelo predictivo de
satisfaccion de clientes en Cocina a partir de la satisfaccion laboral de los trabajadores de
dicho departamento.

El modelo permite una estimacidn correcta del 83.5% de los casos para las escalas
de satisfaccion intrinseca (y 2= 6.07; p = .014), satisfaccion extrinseca (y 2= 44.31; p =
.000) y satisfaccion general (y 2= 21.79; p = .000), oscilando el valor de ajuste (R?
Nagelkerke) entre .001 (intrinseca) y .004 (general).

Las OR del modelo logistico muestran que los clientes tienen un 1%, 3% y 1%
mas de probabilidad de estar satisfechos con el departamento de Cocina a medida que
aumentan en una unidad las escalas de satisfaccion intrinseca, extrinseca y general,

respectivamente.

Tabla 55. Resultados derivados de la regresion logistica binaria para la probabilidad de

obtener satisfaccion de clientes en Cocina a partir de la satisfaccion laboral

Satisfaccién de clientes en COCINA

B E.T. Wald p OR 1.C. 95%
Satisfaccién 0.01 .003 6.10 .014 1.01 1-1.01
Satisfaccién intrinseca
laboral en Constante 121 0.17 51.42 .000
COCINA Satisfaccion ~ 0.03 0.01 4443 000 103  1.02-1.04
extrinseca
Constante 0.85 0.12 52.21 .000
Satisfaccion 0.01 0.002 21.94 .000 1.01 1-1.01
general
Constante 0.89 0.16 32.57 .000

Nota. B = coeficiente; E.T. = error estandar; p = probabilidad; OR = odds ratio; I.C. = intervalo de
confianza al 95%.
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5.4.6. Pisos
5.4.6.1. Diferencia de medias

Atendiendo al departamento de Pisos, se obtuvieron puntuaciones
estadisticamente significativas en la escala de satisfaccion general. Asi, el grupo de baja
satisfaccion laboral general en Pisos presentd puntuaciones superiores en satisfaccion
general de clientes hacia dicho departamento (vease Tabla 56), siendo el tamario del

efecto muy pequefio (d < 0.20).

Tabla 56. Diferencia de medias y desviaciones tipicas de satisfaccion de clientes en Pisos

entre los grupos de alta y baja satisfaccion laboral

Satisfaccion de clientes en PISOS

Alta Baja t p d
M (D.T.) M (D.T.)
Satisfaccion 8.55(1.41) 8.58(1.44) -1.17 n.s. -
. . intrinseca
Satisfaccion
laboral en PISOS Satisfaccion 8.55(1.42) 857(1.41) -119 n.s. -
extrinseca
Satisfaccion 854 (1.41) 858(1.42) -1.98  .047 -0.03
general

Nota. M = media; D.T. = desviacidn tipica; t = indice de Student; p = nivel de significancia; d =
magnitud de las diferencias; n.s. = no significativo.

5.4.6.2. Regresiones logisticas

¢Son las subescalas de satisfaccion laboral en Pisos predictores significativos de la
satisfaccion de clientes hacia dicho departamento?

No fue posible crear un modelo que pronosticara la satisfaccion de clientes en el
departamento de Pisos a partir de la satisfaccion laboral de los trabajadores de dicho
departamento, ya que ninguna de las escalas se incluyd en el modelo como predictoras

estadisticamente significativas de la satisfaccion de clientes.

233



QalizRIZ2 9YLINIO2

Resumen

A continuacion, se exponen de manera grafica los resultados obtenidos a través
de los diferentes anélisis (diferencia de medias y regresion logistica) de la relacion entre
la satisfaccion laboral y la satisfaccion de clientes.

En cuanto a la satisfaccion general de clientes, el grupo de alta satisfaccion
laboral obtuvo puntuaciones superiores en satisfaccion de clientes (véase Figura 63).
Ademas, cre6 un modelo predictivo (Figura 64) que pronostico la satisfaccion de clientes

a través de los indices de satisfaccion laboral.

m Alto

u Bajo

Intrinseca Extrinseca General

Figura 63. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion general

de clientes en los grupos de alta y baja satisfaccion laboral
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Figura 64. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir de la

satisfaccion laboral y la satisfaccion general de clientes

Con relacién al departamento de Recepcion, la Figura 65 muestra la existencia de
diferencias estadisticamente significativas en la escala de satisfaccién extrinseca,
destacando el grupo de alta satisfaccion con puntuaciones superiores en satisfaccion de
clientes. Asimismo, se crea un modelo logistico que pronostico la satisfaccion de clientes

a partir de la satisfaccion laboral (véase Figura 66).

235



QaiiizRIZ2 9YLINIO2

5 -
45
4 4
3,5 1
3 4
2,5 -
2 4
1 4
0,5 -
0 J e - =

Alto Bajo

Figura 65. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion de

clientes en Recepcion en los grupos de alta y baja satisfaccion laboral extrinseca
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B Intrinseca ™ Extrinseca ™ General

Figura 66. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir de la

satisfaccion laboral y la satisfaccion de clientes en Recepcion

Para el departamento de Bar-Restaurante, se obtuvieron puntuaciones superiores
en satisfaccion de clientes en los grupos de alta satisfaccion laboral (véase Figura 67).
Ademas, se cre6 un modelo predictivo de mayor satisfaccion de clientes a partir de la
satisfaccién laboral (Figura 68).
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Figura 67. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion de

clientes en Bar-Restaurante en los grupos de alta y baja satisfaccion laboral
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Figura 68. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos a partir de la

satisfaccion laboral y la satisfaccion de clientes en Bar-Restaurante

Con relacion al departamento de Animacién, tal y como muestra la Figura 69, fue
el grupo de baja satisfaccion laboral el que obtuvo mayores niveles de satisfaccion de
clientes. A su vez, creandose, asimismo, un modelo logistico entre ambas variables (véase
Figura 70).
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m Alta

u Baja

Intrinseca Extrinseca General

Figura 69. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion de

clientes en Animacion en los grupos de alta y baja satisfaccion laboral

1
- I
0,98
0,98
0,97
0,97
0,96

0,96

0,95

B Intrinseca ™ Extrinseca ™ General

Figura 70. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos obtenidos para la

satisfaccion de clientes en Animacion a partir de la satisfaccion laboral de trabajadores

Centrando la atencion en el departamento de Cocina, se obtuvieron diferencias
estadisticamente significativas entre las variables de satisfaccion laboral y de clientes, a
excepcion de la satisfaccion general, que carecio de significancia (véase Figura 71).
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Ademas, fue posible la creacién de un modelo predictivo que pronostico la satisfaccion

de clientes a partir de la satisfaccion laboral (véase Figura 72).

m Alta

® Baja

Satisfaccion intrinseca  Satisfaccion extrinseca

Figura 71. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion de

clientes en Cocina en los grupos de alta y baja satisfaccion laboral
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Figura 72. Odds ratio derivadas de los modelos predictivos para la satisfaccion de
clientes en Cocina obtenidos a partir de la satisfaccion laboral de trabajadores

En relacién con Pisos, Unicamente se obtuvieron diferencias estadisticamente
significativas en la dimension de satisfaccion general (véase Figura 73), no siendo posible

la creacion de ningun modelo logistico.
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m Alta

H Baja

Satisfaccion general

Figura 73. Puntuaciones medias estadisticamente significativas en satisfaccion de

clientes en Pisos en los grupos de alta y baja satisfaccién laboral

240



Sia0naisy 8 /2y0tia2ys

Capitulo 6:

Discusion y Conclusiones

En el presente capitulo se lleva a cabo la interpretacion de los resultados
obtenidos, discutiendo los hallazgos con los encontrados en investigaciones previas y en
base a los objetivos e hipotesis planteadas. Del mismo modo, se concluye con las
aportaciones mas significativas. Para ello, se seguird la estructura marcada por el
planteamiento de las hipdtesis de estudio analizando, inicialmente, las evidencias
relacionadas con la relacion entre liderazgo (transformacional y auténtico) y la
satisfaccion laboral (general y por departamento), seguido de la asociacién entre el
liderazgo (transformacional y auténtico) y la satisfaccién de clientes (general y por
departamentos). En dGltima instancia, se centrard la atencion en los hallazgos més
relevantes producto del andlisis de la relacion satisfaccion laboral y satisfaccion de

clientes (general y por departamento).

6.1. Discusién

El objetivo principal del presente estudio fue analizar la relacién entre el liderazgo
(transformacional y auténtico) y las variables de satisfaccién laboral y satisfaccién de
clientes. Ademas, tambien se pretendié medir la posible relacion entre la satisfaccion
laboral y de clientes en una muestra de 19043 sujetos. En las siguientes lineas, se discuten

los hallazgos obtenidos en funcidn de las hipotesis establecidas.
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Hipotesis 1.1. Se espera que los altos niveles de liderazgo (transformacional y auténtico)

se relacionen con mayor satisfaccion laboral general de los trabajadores.

Atendiendo a la citada hipotesis, los resultados hallados permiten la confirmacion
parcial de la misma puesto que no todas las subescalas del liderazgo transformacional y
auténtico se relacionaron con mayor satisfaccion laboral general de los trabajadores. Asi,
los hoteles gestionados por lideres que inspiran lealtad en los empleados, que se interesan
por conocer las necesidades del grupo, que generan un clima de confianza y que solicitan
distintos puntos de vista, obtuvieron puntuaciones superiores en satisfaccion del personal.
Contrariamente, los lideres que son coherentes entre lo que dicen y hacen, que tienen en
cuenta los sentimientos de los empleados y que son conscientes de sus debilidades y
fortalezas, dirigen empleados con baja satisfaccion laboral.

Todo ello es en parte congruente con investigaciones previas que pusieron de
manifiesto la relacion entre el liderazgo y la satisfaccion laboral (e.g. Arasli y Baradarani,
2014; Bodenhausen y Curtis, 2016; Corbin y Alleyne, 2014; Huang et al., 2015; Lyu et
al., 2015; Onyeonoro y Nwokorie, 2014; Rothfelder et al., 2012; Salem y Kattara, 2015;
Tahernejad et al., 2015; Tang et al., 2015; Tromp y Bloome, 2014). En cuanto a las
dimensiones del liderazgo destacadas en la muestra de estudio, son afines a las halladas
estudios como el de Rahman et al. (2015). Los mismos, establecieron en hoteles de 3, 4
y 5 estrellas de Bangladesh la existencia de una correlacion entre la satisfaccion laboral
y la relacion con el director del hotel. Asimismo, es coherente con lo hallado por Lee y
Hee (2016) en hoteles de Corea y Estados Unidos. De las evidencias halladas, los autores
destacaron que para mejorar la satisfaccion de los trabajadores es necesaria una gestion
basada en el respeto de los valores y el apoyo al crecimiento y formacion, todo ello bajo
el influjo del liderazgo de los directivos hoteleros.

En cuanto a las dimensiones que han mostrado una baja satisfaccion laboral, son
contrarias a los hallazgos de Yang (2010), quien postulé que es importante que los
gerentes hoteleros identifiquen las necesidades y expectativas de los empleados,
disminuyendo asi el estres laboral. Es probable que en los hoteles de la muestra no sea
aplicable la importancia de factores como la coherencia entre lo que dice y hace el lider,
la atencion a los sentimientos de los seguidores o el autoconocimiento, puesto que en la
mayoria de los hoteles los empleados son fijos o de larga duracion y conocen a la

perfeccidn las funciones que requiere su trabajo. Ademas, Islas Canarias es una destino
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con rotacion en los directivos, por lo tanto, los trabajadores estan acostumbrados a
trabajar al mando de diferentes gestores con personalidades dispares y, por consiguiente,
se centran Unicamente en el desempefio de un trabajo que conocen a la perfeccion.

Por otra parte, tal y como se vera en los andlisis realizados por departamento,
muchos de ellos no estan gestionados directamente por el hotel, sino por empresas
externas contratadas que ejercen sus servicios dentro de los establecimientos hoteleros.
Es probable que el no formar parte de la corporacion de la empresa haga que los factores

mas personales no alcancen la misma satisfaccion que otros de caracter mas préctico.

Hipotesis 1.2. Se espera que niveles elevados en liderazgo (transformacional y auténtico)

expliguen una mayor satisfaccion general de los trabajadores.

Atendiendo a los modelos logisticos, los resultados obtenidos en la presente
investigacion situaron a las dimensiones transformacionales y auténticas de liderazgo
como variables predictoras de la satisfaccion de los trabajadores en hoteles.
Concretamente, las dimensiones de influencia idealizada, motivacion inspiracional,
estimulacion intelectual, transparencia en las relaciones y procesamiento equilibrado,
explican positivamente la satisfaccion de los jefes de departamento. No obstante, a
medida que aumenta la consideracion individualizada, la moral internalizada y la
conciencia de si mismo, dicha satisfaccion disminuye. Por todo ello, la hipétesis se
confirma de manera parcial.

Dichas evidencias son consistentes con estudios previos que analizaron el papel
predictivo del liderazgo transformacional. Asi, Corbin y Alleyne (2014) hallaron, tras
analizar a 46 hoteles de Barbados con analisis de regresion lineal multiple, que el
liderazgo transformacional predice la satisfaccion laboral, a la vez que produce un
aumento del esfuerzo extra y de la efectividad. En la misma linea, Chukwuba (2015), tras
evaluar a 248 profesionales de la hoteleria de Colorado (EEUU), postul6 que el liderazgo
transformacional predice la satisfaccion laboral. En cuanto al liderazgo auténtico, han
sido diversos los autores que han evidenciado su relacion con la satisfaccion de los
trabajadores (e.g. Fallah y Laschinger, 2016; Olaniyan y Hystad, 2016; Vem et al., 2017,
Won y Laschinger, 2012).

En cuanto a los factores que explicaron los bajos niveles de satisfaccion laboral,

coinciden con las evidencias obtenidas en los analisis de diferencia de medias, lo que
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refuerza la idea de que en la muestra de estudio caracteristicas del lider como la
consistencia entre lo que sienten y hacen, la atencion a las necesidades y sentimientos de
los seguidores y el autoconocimiento, tienen un efecto negativo en la consecucion del
bienestar laboral. Tal y como se indic6 con anterioridad, es probable que el hecho de que
gran parte de los jefes de departamento sean fijos en la empresa, condicione el impacto
de los estilos de liderazgo. Asi, parece ser que los trabajadores de larga duracion en la
empresa llevan varios afios desempefiando el mismo empleo y tienen unas condiciones
laborales aseguradas, por lo que satisfaccion en su trabajo estd en mayor medida
condicionada por factores que faciliten mas su desempefio (clima de confianza, solicitud

de sus puntos de vista, etc.), ante otros factores de indole mas personal.

Hipdtesis 1.3. Se espera que altos niveles de liderazgo (transformacional y auténtico) se
relacionen con mayor satisfaccién laboral de los trabajadores en cada departamento.

Atendiendo a los hallazgos obtenidos en la muestra de estudio, la hipotesis se
confirma de manera parcial, puesto que no en todos los casos se produjo dicha relacion.
A continuacion, se procede al analisis de las evidencias obtenidas en funcion del
departamento.

En el caso de Recepcidn, los lideres que comprometen a sus empleados en la
vision de futuro, que tienen en cuenta los sentimientos personales de sus subordinados,
que aportan un clima de confianza, que solicitan distintos puntos de vista y que son
conscientes de sus limitaciones y puntos fuertes, obtuvieron mayor satisfaccion laboral
por parte de los jefes de departamento de Recepcidn. Por el contrario, aspectos como la
motivacion inspiracional y la toma de decisiones acorde con las creencias y valores, se
relacionaron con baja satisfaccion laboral. Estos resultados fueron acordes con
aportaciones previas como la de Kruja et al. (2015) quienes, tras analizar a 532
trabajadores de 60 hoteles estadounidenses, destacaron que la autogestion, el ambiente de
trabajo y el liderazgo correlacionan con el empoderamiento y la satisfaccion de los
trabajadores.

Los resultados obtenidos pueden ser analizados en base a las funciones que
realizan los jefes de Recepcion. Asi, Larraiza (2016) destacd que la Recepcion es el
corazén del negocio hotelero. Ademas, trabaja en estrecha relacion con los departamentos

de Recursos Humanos y Direccidn, por lo que es logico que aspectos como la creacion
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de un clima de confianza por parte de los directivos, asi como la solicitud de puntos de
vista sean caracteristicas del lider que aumenten la satisfaccion de los jefes de esta area.

En cuanto al departamento de Bar-Restaurante, los hoteles gestionados por
lideres que inspiran lealtad en sus empleados, con una fuerte cultura comunicativa, que
generan un clima de confianza, solicitan distintos puntos de vista y son coherentes con
sus principios y creencias, consiguen jefes de departamento mas satisfechos. Por el
contrario, la estimulacién intelectual, consideracion individualiza y moral internalizada
resultaron estar asociados con la baja satisfaccion laboral.

Los resultados obtenidos son coherentes con las aportaciones de Millan, Lopez-
Guzman y Sanchez (2007). Los autores hallaron, tras analizar a una muestra de 2064
trabajadores de Andalucia (Espafia), que el pertenecer al departamento de restaurante
tiene un efecto positivo sobre la probabilidad de estar satisfecho con el trabajo que
realizan. Evidencias similares hallaron Lopez-Guzman, Sanchez y Nascimento (2010),
tras evaluar la satisfaccion de 461 empleados de 23 hoteles de Algarve (Portugal).
Concretamente, el departamento mejor valorado fue el de restauracion.

Especial mencion merece la investigacion realizada por Myrden y Kelloway
(2015) en una muestra de 592 clientes y 29 trabajadores de una cadena de restaurantes en
Estados Unidos. Tras medir el liderazgo transformacional (MLQ); Bass y Avolio, 1992),
destacaron que las conductas de liderazgo diarias afectan positivamente a la satisfaccion
laboral y a la participacion de los empleados. Con relacion a las escalas de liderazgo,
Gonzélez, Sanchez y LoOpez-Guzmén (2011) destacaron, en una muestra de 525
empleados de 73 hoteles de Cordoba (Espafia), que aspectos como la relacion con los
compafieros y la relacién con su superior mediaban en la satisfaccion laboral de los
trabajadores del sector hotelero.

Centrando la atencion en Animacion, conviene destacar que los jefes de
departamento se sintieron mas satisfechos en hoteles gestionados por lideres que
autorregulan su conducta segln sus criterios y valores, asi como aquellos que solicitan
distintos puntos de vista. El resto de habilidades de liderazgo transformacional y
auténtico, por el contrario, se relacionaron en mayor medida con baja satisfaccion laboral
en el citado departamento.

Los resultados obtenidos pueden deberse a que el departamento de Animacién en
los hoteles de la muestra de estudio es externalizado. Atendiendo a ello, Leeman y

Reynolds (2012) definieron la externalizacion como la utilizacién por una organizacién
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de empresas externas para realizar tareas que normalmente se han realizado internamente.
De esta forma, los empleados no pertenecen al hotel, sino que dependen de empresas
ajenas cuyos servicios son contratados por el hotel. Ademéas de ser un tema que ha
despertado polémica en la actualidad quedando reflejado en la prensa nacional e
internacional (EI Economista, 2016), se ha abierto el debate acerca del bajo sentimiento
de implicacion y compromiso organizacional que presentan estos trabajadores en los
hoteles (Vargas, 2018), lo que explicaria los bajos niveles de influencia que tiene el
liderazgo de los directivos en la satisfaccion laboral de los empleados de Animacion.

Atendiendo al departamento de Cocina, el liderazgo auténtico resulté ser de gran
influencia en la satisfaccion de los jefes de departamento. En el caso del liderazgo
transformacional, lo fue solo en los aspectos relacionados con la inspiracién por parte de
los lideres a sus seguidores y la motivacion para la mejora continua en cada puesto de
trabajo. Atendiendo a ello, los resultados obtenidos van en consonancia con Romero-
Fernandez et al. (2015), quienes determinaron que la satisfaccion laboral de los
empleados estd mediada por criterios como las condiciones laborales, el salario, la
estimulacion, las relaciones personales, la participacion en la toma de decisiones, la
comunicacion y el liderazgo.

Los resultados obtenidos son coherentes con investigaciones como la de Liu et al.
(2016) quienes, tras analizar a 1132 empleados de 16 hoteles de China, establecieron que
el liderazgo auténtico tiene efectos positivos sobre el clima organizacional y el
compromiso con el trabajo. En la misma linea, Vem et al. (2017) determinaron, tras un
estudio de revision de la literatura cientifica, que el liderazgo auténtico y la satisfaccion
laboral se relacionan de manera significativa (e.g. Fallatah y Laschinger, 2016; Olaniyan
y Hystad, 2016; Wong y Laschinger, 2012).

Ademas, tal y como destacaron Gardner et al. (2005) al postular su teoria del
liderazgo auténtico, los lideres auténticos son aquellos dotados de profundas convicciones
morales, que se inspiran en los principios éticos para el beneficio comdn. Poseen una
clara consciencia del contenido de sus pensamientos, emociones, habilidades y el modo
en que son percibidos por el resto. Teniendo en cuenta la influencia que ha mostrado el
liderazgo auténtico en el departamento de Cocina, Besdn (2017) destacé que un chef lider
se responsabiliza tanto de los éxitos como de los fallos de su equipo y debe utilizar
constantemente el “nosotros” al conversar con ellos. Sin perder su autoridad, se ganan el

respeto de su equipo y estos lo apoyan cuando se quieren alcanzar nuevas metas,
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caracteristicas que concuerdan con las habilidades destacadas como influyentes en la
muestra de estudio.

En lo que a los jefes del departamento de Pisos respecta, tanto el liderazgo
transformacional como el auténtico mostraron ser eficaces a la hora de promover una alta
satisfaccion de los empleados. Concretamente, la alta satisfaccion se relacioné con
actitudes centradas en la inspiracion, la cultura comunicativa, la promocién de la mejora
continua, la transparencia en las relaciones, la solicitud de distintos puntos de vista, asi
como el autoconocimiento de debilidades y fortalezas por parte del lider.

El caso del departamento de Pisos en la muestra de estudio guarda relacién con el
caso citado en el area de Animacion. Es decir, el equipo esta formado por una empresa
externa. No obstante, existe una diferencia que puede explicar la disonancia de resultados
entre ambos departamentos, y es que el jefe del departamento de Pisos si forma parte de
la plantilla del hotel, a diferencia del jefe de Animacién. Tal y como destacaron
Promsivapallop et al. (2015), la externalizacion implica la realizacion por parte de
proveedores independientes de la totalidad o parte de actividades internas de la empresa
que podrian ser, o que previamente han sido, llevadas a cabo por la propia empresa. Con
relacion a este aspecto, Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro (2018) hallaron, tras analizar
63 hoteles de 3, 4 y 5 estrellas de Gran Canaria, que los beneficios de la externalizacion
de servicios son de tipo estratégico y tactico, donde el control de costes es el eje principal.
Sin embargo, la decision de externalizar los servicios conlleva una serie de riesgos, entre
los que destacan el desconocimiento de la forma de trabajar y la pérdida del control de
las actividades, efecto que en la muestra de estudio esta controlado puesto que el
departamento de Pisos estd dirigido por un empleado interno del hotel, el cual, ve
incrementada su satisfaccion laboral a través del liderazgo ejercido por la gerencia
general, tal y como constataron investigaciones previas (Alvarez et al., 2016; Martins y
Costa, 2015).

Hipotesis 1.4. Se espera que niveles elevados en liderazgo (transformacional y auténtico)
sean predictores significativos de la mayor satisfaccion laboral de los trabajadores en

cada departamento.

Al igual que en los andlisis anteriores, la hipotesis se confirma de manera parcial,

puesto que no en todos los casos el liderazgo explico la alta satisfaccion de cada
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departamento. Para el caso de Recepcion, se demostrd que conforme los lideres solicitan
en mayor medida distintos puntos de vista a sus seguidores, aumenta la satisfaccion en
dicho departamento. Ademéas, se puso de manifiesto que conforme aumenta la
autorregulacion de la conducta del lider en funcion de sus creencias y valores, asi como
el conocimiento de sus puntos débiles y fuertes, la satisfaccion en Recepcion disminuia.

Los resultados obtenidos estan en consonancia con Chukwuba (2015) quien, tras
analizar a 248 profesionales de la hoteleria en Colorado (EEUU), postul6 que el liderazgo
predice la satisfaccion laboral. En cuanto a las capacidades destacadas por los jefes de
Recepcidn como las mas influyentes en el perfil del gerente lider, se destaca la solicitud
de puntos de vista de sus seguidores. Al respecto, Gonzalez (2015) apunté que las
habilidades necesarias para ser un buen jefe de Recepcion son: haber sido recepcionista,
tener las ideas claras, saber organizar el caos y tener capacidad de crear equipo. Teniendo
en cuenta que un jefe de Recepcidn dirige el corazén del hotel (Larraiza, 2016) y que
tiene que cumplir una serie de requisitos para dirigir con éxito su departamento, es de
esperar que la solicitud de puntos de vista por parte del gerente aumente su satisfaccion
laboral.

Centrando la atencion en los jefes del departamento de Bar-Restaurante, la
capacidad de solicitar distintos puntos de vista por parte del lider explicé mayores niveles
de satisfaccion laboral. Por lo tanto, el liderazgo auténtico parece ser mas influyente a la
hora de explicar la satisfaccion laboral de los jefes de dicho departamento. Los resultados
obtenidos son consistentes con las aportaciones de Fargas (2013), quién destacé que la
profesionalidad del turismo se explica mejor por la gestion basada en el liderazgo
auténtico, donde el compromiso de los profesionales debe enfocarse en habilidades
humanas, creando un clima de trabajo calido, con excelente comunicacion y sentido
comun para enfrentar las situaciones dificiles.

En cuanto al departamento de Animacion, la transparencia en las relaciones
resultd ser una habilidad que explicd de manera positiva la satisfaccion de los jefes de
departamento, prediciendo de manera negativa dicha satisfaccion a través del resto de
items. Al respecto, Abreu (2018) destacd que el animador debe poseer una serie de
caracteristicas entre las que destacan el liderazgo, el poseer preparacion fisica, manejo de
grupos, psicologia, el juego, trabajo en equipo, motivacion y empoderamiento para el
logro de objetivos. Ademas, la labor del animador lider se vertebra en la creacion de una

atmosfera de comunicacion, por lo que es de esperar, tal y como muestran los resultados
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de la muestra de estudio, que habilidades como la transparencia en las relaciones sean
variables que expliquen la satisfaccién laboral en dicho departamento.

Para el departamento de Cocina, los hoteles gestionados por lideres que solicitan
distintos puntos de vista, aunque sean contrarios a los suyos propios, presentaron mayor
probabilidad de obtener jefes de departamento satisfechos. Contrariamente, la moral
internalizada y el conocimiento por parte de los lideres de sus puntos débiles y fuertes
explicaron la baja satisfaccion, por lo tanto, fueron habilidades mal valoradas por los
propios trabajadores. Con relacion a las evidencias halladas, Fuentes, Iriarte y Garcia
(2015) evidenciaron, tras analizar a 15 empleados del Hotel Gran Palladium Riviera Maya
Resort & Spa (México), que entre los factores que explican mayor satisfaccion laboral
ser encuentran las relaciones con los compafieros y la direccion, siendo los de mayor
insatisfaccion en no sentirse reconocidos y el bajo nivel de remuneracion.

En la misma linea, Falouzat (2011) analiz0 las entrevistas realizadas al prestigioso
chef Ferran Adria tras el cierre del restaurante “El Bulli”. El propio Adria destacé que el
éxito cosechado durante méas de 15 afios en el mejor restaurante del mundo fue debido a
una gestion basada en el paradigma del “nosotros”, donde cada uno confia en las
habilidades, experiencia y compromiso de los otros y en el que todas las opiniones
cuentan. Por lo tanto, las habilidades destacadas en la muestra de estudio son coherentes
con estos postulados, efecto que puede ser explicado por la presion que se vive en las
Cocinas en las horas de servicio y la necesidad de delegar y tener un equipo que responda
a las demandas y expectativas de los clientes, ya sea en restaurantes de estrella Michelin
0 en buffets de hoteles.

Atendiendo a los jefes de departamento de Pisos, las evidencias halladas avalaron
los resultados obtenidos en los analisis anteriores. Asi, los lideres que se muestran
abiertos a sus seguidores, que solicitan distintos puntos de vista y que son conscientes de
sus debilidades y fortalezas presentaron mayor probabilidad de contar con jefes de
departamento mas satisfechos. Por el contrario, la autorregulacion segun las creencias y
valores del lider resultd ser un factor que promueve bajos niveles de satisfaccion en el
citado departamento. Los resultados obtenidos son consistentes con los hallazgos de
Corbin y Allende (2014) quienes, tras analizar 46 hoteles de Barbados destacaron que el
liderazgo predice la satisfaccion laboral y aumenta el esfuerzo extra y la efectividad de

los seguidores.
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Tal y como afirmo Del Toro (2010), el departamento de Pisos prepara el producto
mas importante que tiene que vender el hotel: las habitaciones de los clientes. EI huésped
que accede por primera vez a su habitacion debe tener la sensacion de que es él quien la
estrena, que nadie la ha ocupado antes. Para ello, el departamento de Pisos necesita una
buena gestidn de sus procesos que requiere habilidades y profesionalidad. Teniendo en
cuenta la gran exigencia y responsabilidad que implica dicho departamento, es de esperar
que la satisfaccion de los/las gobernantas/es se explique mejor por niveles elevados de
liderazgo en sus directivos, concretamente de liderazgo auténtico.

Hipotesis 2.1. Se espera que niveles superiores de liderazgo (transformacional y

auténtico) de los directivos se relacionen con mayor satisfaccion general de clientes.

Atendiendo a la citada hipotesis, los resultados hallados permiten la confirmacion
parcial de la misma puesto que no todas las subescalas del liderazgo transformacional y
auténtico se relacionaron con mayor satisfaccion laboral general de los clientes. Asi, el
liderazgo result6 ser efectivo en los hoteles gestionados por lideres que comprometen a
los empleados en su vision de futuro, que dan lugar a un clima de confianza, que actGan
seguin sus creencias y valores y que solicitan distintos puntos de vista a sus seguidores.
Por el contrario, habilidades como la motivacién inspiracional, la estimulacion
intelectual, la consideracion individualizada o la conciencia de si mismo, resultaron estar
relacionadas con baja satisfaccion general de clientes.

Los resultados obtenidos son congruentes con investigaciones previas que
analizaron, directa o indirectamente, la relacion entre el liderazgo y la satisfaccion de los
clientes. Asi, diversos estudios han analizado la satisfaccion de los clientes a traves de
modelos de excelencia como el EFQM (2010). Los mismos, establecieron la existencia
de una correlacion positiva entre los modelos EFQM (2010) (siendo el liderazgo uno de
sus factores) y la excelencia en los resultados de satisfaccion (Gonzalez, 2013; Portela,
2016; de Souza y dos Anjosi, 2014). En la misma linea, Singh (2017), tras estudiar los
resultados de la satisfaccion de 20 hoteles en Nueva Delhi (India), determino que el
liderazgo ejercié un impacto positivo y significativo en la satisfaccion del huésped.

Teniendo en cuenta que algunas de las dimensiones del liderazgo
transformacional y auténtico también se relacionaron con indices inferiores en
satisfaccion de clientes, los hallazgos obtenidos son congruentes con Padron (2011)

quién, tras analizar a 2688 personas (lideres, trabajadores y clientes) a traves del MLQ
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5X (Bass y Avolio, 1997) destacé que no existe una correlacion significativa entre el
liderazgo transformacional y la satisfaccion del cliente, de modo que si los niveles de
liderazgo ascendian, no necesariamente lo hacia la satisfaccion del cliente.

En cuanto a las escalas relacionadas con menor satisfaccion de clientes, son
congruentes con las obtenidas en los andlisis de relacion entre el liderazgo y la
satisfaccion laboral. Asi, los aspectos del lider relacionados con la coherencia entre los
que dicen y hacen, el interés por las necesidades del grupo, la atencion a los propios
sentimientos y los del grupo, asi como el conocimiento de los puntos débiles y fuertes
propios y del grupo, no resultaron promotores ni de satisfaccion laboral general ni de
clientes. Todo ello, apunta a que las dimensiones mas relacionadas con los aspectos
personales no ejercen el mismo efecto en la muestra de estudio como aquellos aspectos
relacionados con la promocion, el clima de trabajo y la consideracién de los distintos
puntos de vista.

Hipotesis 2.2. Se espera que indices elevados en liderazgo (transformacional y auténtico)
sean predictores significativos de la mayor satisfaccion general de los clientes.
Atendiendo a las evidencias halladas, la hipotesis se confirma de manera parcial
puesto que, aunque se crearon modelos logisticos en todas las subescalas de liderazgo
transformacional y auténtico, no en todo los casos se establecid una asociacion positiva.
Asi, dimensiones como la influencia idealizada, estimulacion intelectual, transparencia
en las relaciones, moral internalizada y procesamiento equilibrado se mostraron como
factores explicativos de la satisfaccion general de los clientes hoteleros de la muestra.
Los hallazgos obtenidos son consistentes con investigaciones como la de
Markovic et al. (2013) quienes, tras analizar a 253 clientes de 15 hoteles internacionales
y a través de regresion lineal multiple, encontraron que la calidad del servicio del hotel
es un predictor significativo de la satisfaccion del cliente, explicando esta un 61% de la
varianza. En la misma linea, Sukdeo et al. (2017) evidenciaron que el liderazgo predice
la satisfaccion de los clientes en hoteles de Sudéafrica. Dichos hallazgos son similares a
los encontrados por Rauch, Collins, Nale y Barr (2015), con una muestra de 2500 cliente
de 11 hoteles internacionales. Los resultados pusieron de manifiesto que, para hoteles de
3 estrellas, el predictor mas fiable era la calidad del servicio. Al igual que en los analisis

realizados entre el liderazgo y la satisfaccion laboral, parece, a priori, que la satisfaccion
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de clientes también esta mediada por el influjo del liderazgo transformacional y auténtico,

efecto que sera analizado a continuacién atendiendo a los diferentes departamentos.

Hipdtesis 2.3. Se espera que puntuaciones superiores en liderazgo (transformacional y
auténtico) de los directivos se relacionen con mayor satisfaccion de los clientes hacia

cada departamento.

En funcidn de las evidencias obtenidas en la muestra de estudio, la hipotesis se
confirma de manera parcial, puesto que no en todos los casos se produjo dicha relacion.
A continuacion, se procede al analisis de los resultados en funcién del departamento.
Para el departamento de Recepcion, el liderazgo auténtico resulté estar mas relacionado
con la satisfaccion de los clientes hacia el servicio. Asi, los hoteles dirigidos por lideres
que generan un clima de confianza, son consistentes con sus creencias y solicitan distintos
puntos de vista a sus seguidores, obtienen mayor satisfaccion en Recepcion.

Los resultados obtenidos son consistentes con investigaciones como la de de
Souza y dos Anjosi (2014) quienes, tras analizar 52 hoteles de Brasil, pusieron de
manifiesto que el liderazgo es la caracteristica que en mayor medida garantiza la
satisfaccion de los clientes en el sector hotelero. En la misma linea, Sanchez (2015)
propuso que de entre las 7 reglas basicas para lograr una mayor satisfaccion de clientes
en hoteles destaca la regla de “atender rapidamente las quejas™. En base a ello, afiadio
que las quejas de los clientes deben ser atendidas mostrando interés y preocupacion por
su resolucion, siendo consciente el propio cliente de la atencion que se le esta danto.
Ademas, se puede recurrir a compensar al cliente con algun tipo de bono (descuentos,
pases para el spa, noches extra, etc.), lo que permite aumentar su satisfaccion subsanando
los problemas encontrados y aumentando sus expectativas. Por ello, el departamento de
Recepcidn tiene un papel primordial en velar por la satisfaccion del huésped, efecto que
tal y como se ha puesto de manifiesto en los datos de la muestra, estda mediado por el
liderazgo del gerente hotelero.

En cuanto a Bar-Restaurante, valores como la lealtad, transparencia,
consistencia con creencias y solicitud de opinidn resultaron contribuir a la satisfaccion de
los clientes. Los resultados obtenidos estan en consonancia con estudios como el de Amin

et al. (2017) quienes, tras analizar 652 encuestas de 25 hoteles de 4 y 5 estrellas de
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Malasia, hallaron que el liderazgo y el enfoque al cliente juegan un papel decisivo en el
rendimiento del hotel.

Atendiendo a las subescalas de liderazgo evidenciadas como significativas, Silva
(2012) postul6 las 10 claves del éxito de un restaurante. De entre ellas, destacé algunas
que guardan relacion con las subescalas destacadas en la muestra de estudio. Para
garantizar el éxito, los restaurantes deben velar por una buena atencion al cliente, estando
el personal cualificado para recomendar vinos y platos, asi como por la transparencia. Los
lideres que inspiran valores como la lealtad, transparencia, solicitan puntos de vista a sus
maitres y son consistentes con sus creencias y valores estarian por tanto, mas en la linea
de conseguir el éxito en sus establecimientos o departamentos.

Centrando la atencion en Animacion, la satisfaccion de los clientes se relaciono
con los hoteles gestionados por lideres que comprometen a sus empleados en la vision de
futuro, que se interesan por las necesidades de su seguidores, generan un clima de
confianza y acttan en funcion de sus creencias y valores, existiendo una correlacion
directa entre esta Ultima habilidad y la satisfaccion con el entretenimiento de los hoteles.
Los resultados obtenidos son coherentes con aportaciones como la de Singh (2017) en 20
hoteles de Nueva Delhi (India) a través del Customer Relationship Management (CRM;
Chen y Popovich, 2003). En este caso, el liderazgo ejercié un impacto positivo y
signitificativo en la satisfaccion del cliente.

Centrando la atencion en las habilidades de lider que promueven la satisfaccion
en dicho departamento, Guadarrama, Larios y Galdiras (2014) pusieron de manifiesto que
el departamento de Animacion promueve una ventaja competitiva en los hoteles. Los
autores, tras analizar los resultados de satisfaccion de clientes hacia el departamento en 4
hoteles de Playa del Carmen (México), destacaron que factores como la personalizacion,
la especializacion y la innovacion promueven la satisfaccion del huésped. Por el contrario,
la realizacion de actividades basicas, el no estar lo suficientemente cualificado y los
horarios fraccionados, eran facilitadores de malas experiencias en los clientes de los
establecimientos. Los aspectos sefialados, podrian explicar las subescalas destacadas
como influyentes en la muestra de estudio, puesto que los lideres que comprometen a sus
jefes de departamento en la vision de futuro, atienden a las necesidades de sus seguidores,
crean un clima de confianza y son consistentes con sus creencias y valores, pueden
generar en sus seguidores con mayor facilidad los aspectos que mejoran la satisfaccion

del cliente en Animacion.
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En lo que a Cocina respecta, el liderazgo auténtico resultd ser mas influyente que
el transformacional en la satisfaccion del huésped. Asi, la mayor satisfaccion se vio
reflejada en los hoteles liderados por directores que generan un clima de confianza, son
coherentes con sus creencias y valores, y solicitan distintos puntos de vista a los
seguidores aunque sean contrarios a los suyos propios. Los hallazgos obtenidos son
contrarios a Portela (2016), quién determino en un estudio con 191 hoteles de 5 estrellas
y 5 estrellas Gran Lujo, que una de las dimensiones con los indices mas elevados en el
sector de la hoteleria fue la de influencia idealizada.

Conviene destacar que la satisfaccion de los clientes estd estrechamente
relacionada con la fidelidad y la lealtad hacia el producto (Nikou, 2016, 2017). En base a
ello, Vera y Trujillo (2013) destacaron que el éxito en la gastronomia esta mediado por
el cliente fiel. Por lo tanto, una variable indispensable a trabajar por parte de la gerencia
sera analizar como brindarle al cliente un mayor valor para que elija huevamente su
producto. Kother (2010) aport6 una serie de aspectos clave para garantizar la fidelidad de
los clientes, aspectos que guardan relacién con las subescalas predominantes en la
presente investigacion. Asi, el autor destaco que, por una parte, el servicio es primordial
y que es una cuestioén que comienza desde la gerencia siendo su maxima que el cliente
“sienta el servicio”. Ademas, la innovacion juega un papel preferente, puesto que es un
objeto estratégico y para ello es imprescindible la sincronicidad entre gerentes y
cocineros. Por otra parte, el ambiente juega un papel primordial, creando no solo un buen
ambiente fisico, sino también una atmdsfera personal. Por Gltimo, es indispensable
atender a las criticas y emprender acciones de mejora que permitan resaltar los aspectos
mejor valorados.

Por ultimo, el departamento de Pisos fue el que expuso menor relacion entre la
satisfaccion de clientes y el liderazgo. Asi, la satisfaccion de los clientes hacia dicha area
estuvo relacionada con conductas del lider consistentes con sus creencias y la solicitud
de distintos puntos de vista de sus seguidores. Atendiendo a las aportaciones de Del Toro
(2010), la mision mas importante del departamento de Pisos es la satisfaccion del cliente.
Es probable que al ser un departamento de tanto peso en el hotel, los jefes de departamento
valoren positivamente que el lider tenga en cuenta sus puntos de vista y que, por lo tanto,

eso se vea reflejado en la posterior satisfaccion de los clientes.
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Hipotesis 2.4. Se espera que altas puntuaciones en liderazgo (transformacional y

auténtico) expliquen mayor satisfaccion de clientes hacia cada departamento.

Al igual que en los andlisis anteriores, la hipotesis se confirma de manera parcial, puesto
que no en todos los casos el liderazgo explico la alta satisfaccion de clientes hacia cada
departamento. En el caso de Recepcion, los resultados obtenidos tras los analisis de
regresion logistica situaron a la lealtad, la transparencia, la autoconciencia y la toma de
decisiones como variables predictoras de la satisfaccion de los clientes hacia dicho
departamento.

En cuanto a las opiniones de los clientes hacia el departamento de Bar-
Restaurante, tanto el liderazgo transformacional como el auténtico explicaron la
satisfaccion del huésped a través de las subescalas medidas. Asi, la satisfaccion aumento
a medida que lo hacian habilidades del lider como la inspiracion, estimulacion intelectual,
transparencia, consistencia con las propias creencias y solicitud de diferentes puntos de
vista. Animacion, por su parte, resultdé ser un departamento en el que los estilos de
liderazgo no explicaron en gran medida la satisfaccion de los clientes. Concretamente, a
excepcioén de actitudes como la promocién de mejora en los empleados y la consistencia
con los valores de lider, el resto de habilidades predijo de manera negativa la satisfaccion
hacia el citado departamento.

Respecto a Cocina, ambos tipos de liderazgo resultaron efectivos a la hora de
explicar el liderazgo de los visitantes. De hecho, los lideres que comprometen a los
empleados en la vision de futuro, que se interesan por conocer las necesidades del grupo,
generan un clima de confianza y son consistentes con sus valores, gestionan hoteles con
clientes mas satisfechos con la comida de sus establecimientos. Por tltimo, en lo relativo
a Pisos, la satisfaccion de los clientes fue explicada unicamente de manera positiva por
la consideracién individualizada y la consistencia del lider en sus propios valores.

Los resultados obtenidos son consistentes con investigaciones como la de
Markovic et al. (2013) quienes encontraron, tras analizar a 253 clientes de 15 hoteles
internacionales y a través de regresion lineal multiple, que la calidad del servicio del hotel
es un predictor significativo de la satisfaccion del cliente, explicando esta un 61% de la
varianza. Dichos hallazgos son similares a los encontrados por Rauch et al. (2015), con
una muestra de 2500 clientes de 11 hoteles internacionales. Los resultados pusieron de

manifiesto que, para hoteles de 3 estrellas, el predictor mas fiable era la calidad del
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servicio. En la misma linea, Sukdeo et al. (2017) destacaron en hoteles de Sud Africa que
el liderazgo predice la satisfaccion de los clientes.

En cuanto a la influencia del liderazgo transformacional, Portela (2016) evidencio,
tras analizar los resultados de 191 hoteles de 5 estrellas y 5 estrellas Gran Lujo de
diferentes puntos de la geografia espafiola, que escalas como la influencia idealizada y la
motivacion inspiradora influyen en la satisfaccion de los clientes y en la fidelizacion,
estando ello ademas en consonancia con estudios previos (e.g. Gomez et al., 2015; Kara
etal., 2013; Martins y Costa, 2015; Yosia, 2015; Yee et al., 2013). De esta forma, el lider
actia de forma integra, siendo un ejemplo de integridad y de humildad. Ademas, da
energia a sus seguidores para que superen obstaculos y produzcan el cambio, ayudandolos
de la misma forma a satisfacer sus necesidades y aspirar a altos ideales.

Ademés, Portela (2016) aclar6 que donde existe un mayor liderazgo
transformador se desarrolla de manera mas avanzada la gestion de los empleados, estando
todo ello apoyado por estudios previos (Alvarez et al., 2016; Martins y Costa, 2015). Esta
mejora de la gestion de personal tiene mayores efectos tanto en los resultados de estos,
como en los resultados de clientes. En la misma linea, Chuang et al. (2011) destacaron,
tras analizar a 204 sujetos (gerentes, empleados y clientes) de una empresa del sector
servicios de Taiwan, que el efecto del liderazgo transformacional (medido a través del
MLQ-5X; Bass y Avolio, 1997) en la amplificacion de las emociones placenteras de los
clientes, estuvo condicionado por la efectividad de los empleados.

Tal y como se observa en los resultados de la muestra de estudio, los
departamentos en los que el liderazgo explicé en menor medida la satisfaccion de clientes
fueron los de Animacién y Pisos. Es decir, aquellos departamentos con operativa
externalizada. Todo ello confirma los datos aportados con anterioridad en el sentido de
que los trabajadores externos presentan un bajo sentimiento de implicacion y compromiso
organizacional (Vargas, 2018), lo que conlleva a que los niveles de liderazgo de los

gerentes no afecten a la satisfaccion laboral ni de clientes.

Hipotesis 3.1. Se espera que puntuaciones superiores en satisfaccion laboral se

relacionen con mayor satisfaccion general de los clientes.

Teniendo en cuenta los hallazgos obtenidos en la muestra de estudio, la hipotesis

se confirma. Asi, los hoteles con jefes de departamento con alta satisfaccion intrinseca,
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extrinseca y general, obtuvieron mayor satisfaccion general de clientes. Los hallazgos
obtenidos son coherentes con Portela (2016), quien destacd que las caracteristicas de los
empleados influyen positivamente en todos los resultados de la organizacion, debido a
que la implicacion del personal en los hoteles, su motivacién, formacion, etc., tienen
efectos sobre todas las lineas de actuacion y los resultados se ven mejorados en todos sus
ambitos.

Las evidencias halladas son consistentes con Chi y Gursoy (2009) quienes, tras
realizar un estudio a 2023 personas (trabajadores, clientes y directores) de 50 hoteles de
3y 4 estrellas en cinco destinos internacionales, encontraron que, si bien la satisfaccion
del cliente tiene impacto directo en el desempefio financiero de la empresa, la satisfaccion
de los empleados no tiene un impacto significativo y positivo en el desempefio financiero.
En cambio, existe una relacion indirecta entre la satisfaccion de los empleados y el
desempefio financiero, la cual estd mediada por la satisfaccion del cliente.

Pupo y Garcia (2014) demostraron, por su parte, mediante un estudio de revision
de 325 articulos, la correlacion entre el alto grado de compromiso individual y colectivo
de los trabajadores con la satisfaccion de los clientes. En la misma linea, Rahman et al.
(2015) encontraron en un estudio en hoteles de 3, 4, y 5 estrellas de Bangladesh, que los
empleados satisfechos tienden a estar mas involucrados y dedicados a ofrecer servicios
de alta calidad. A su vez, la calidad del servicio tiene un impacto positivo en la
satisfaccion del cliente.

Resultados similares hallaron Singh et al. (2015) en 150 cuestionarios de 5 hoteles
de 5 estrellas de Kuala Lumpur (Malasia). En su estudio, los autores pusieron de
manifiesto que la satisfaccion del empleado tiene un efecto vital en la calidad del servicio
y en la satisfaccion del cliente, aumentado posteriormente la rentabilidad del negocio.

Especial mencion merece la investigacion realizada por Myrden y Kelloway
(2015) en una muestra de 592 clientes y 29 trabajadores de una cadena de restaurantes en
Estados Unidos. Tras medir el liderazgo transformacional (MLQ; Bass y Avolio, 1992)
se evidencio que las conductas de liderazgo diarias afectan positivamente a la satisfaccion
laboral y a la participacion de los empleados que, posteriormente, influye en las
percepciones de calidad, en la satisfaccion del cliente y en la lealtad al producto.

De manera congurente, Singh et al. (2016) encontraron en un estudio en hoteles
de 5 estrellas de Kuala Lumpur (Malasia), que la satisfaccion laboral tiene una influencia

significativa en la satisfaccion del cliente y en la rentabilidad. En la misma linea,
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Worsfold et al (2016) realizaron un estudio mediante ecuaciones estructurales en 170
hoteles internacionales de 4 estrellas. A través del MSQ (Weiss et al., 1967) y un
cuestionario de valoracion de clientes realizado ad hoc, obtuvieron informacion de 61
116 trabajadores y 426 700 clientes a lo largo de 12 meses. Los resultados pusieron de
manifiesto que la satisfaccion laboral se asocia con la satisfaccion de los clientes con
relacién a la calidad del servicio y con la intencion de volver al hotel.

En muestras espafiolas, Dominguez-Falcon et al (2016) entrevistaron a 68
directores de hotel y 296 supervisores de hoteles de 4 estrellas en las Islas Canarias. El
estudio consistidé en estructurar la relacion entre la satisfaccion laboral (directores y
supervisores) con el rendimiento organizativo a través de la practica del departamento de
Recursos Humanos. Los resultados expusieron que la satisfaccion y el compromiso
laboral de los supervisores proporcionan mejores resultados econémicos porque mejoran
la satisfaccion con el cliente.

Abukhalifeh y AlBattat (2017), por su parte, encontraron en 430 clientes de
hoteles de 4 y 5 estrellas de Jordan, que la calidad del servicio se asocia de manera directa
con la satisfaccion y la lealtad del cliente. Asimismo, Chigozie (2017) evidenci6 en una
muestra de 110 directores, clientes y trabajadores de Lagos (Nigeria) que la poca claridad
en las responsabilidades y la no cohesion de grupo, eran responsables de los conflictos
organizacionales, con el consecuente impacto en la satisfaccion e implicacion del
trabajador, la calidad del servicio y, finalmente, la satisfaccion del cliente. Por altimo,
sefialar la investigacién llevada a cabo por Ambepitiya y Dharmasiri (2017) con una
muestra de 53 empleados y 50 clientes de 10 hoteles en Sri Lanka. Los resultados
encontrados evidenciaron la existencia de una correlacion entre la calidad del servicio y
la satisfaccion del cliente, siendo la calidad del servicio configurada a través de programas

de entrenamiento de los empleados.

Hipotesis 3.2. Se espera que la elevada satisfaccion laboral explique los indices

superiores en satisfaccion general de clientes.

Los resultados avalaron las evidencias halladas en los andlisis de medias y
correlacion. Asi, se puso de manifiesto que a medida que aumenta la satisfaccion
intrinseca, extrinseca y general, mejora la satisfaccion general de clientes. Por lo tanto, la

hipdtesis se confirma. Aunque es escasa la evidencia cientifica previa que analice el poder
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predictivo de la satisfaccion laboral en la de clientes en hoteles, existen algunos hallazgos
al respecto.

Kansal (2012) hallo, tras considerar la opinion de 150 empleados y 150 clientes
de 4 hoteles de la India, que el nivel de calidad percibido por los clientes depende de la
satisfaccion laboral de los empleados. Por su parte, Woon y Kahl (2015), tras evaluar a
100 empleados de 3 hoteles de la cadena Hilton en Malasia, determinaron que el
empoderamiento del trabajador fue el mejor predictor de la calidad del servicio, la lealtad
a la compaiiia y la posterior satisfaccion del cliente. Tal y como se observa, el hecho de
que los trabajadores tengan cubiertas sus necesidades en cuanto a oportunidades de
promocion, salario, reconocimiento, libertad para usar propios criterios, etc., predice en
mayor medida la satisfaccion general de los huéspedes.

Todo ello puede ser explicado teniendo en cuenta que si los trabajadores estan
satisfechos, ofrecen un servicio de mayor calidad, dando lugar a una posterior satisfaccion
del huésped. En consonancia con ello, Reshidi et al. (2016) destacaron que la calidad del
servicio y la satisfaccion del cliente estan estrechamente relacionadas entre si, debido a
que la calidad de los servicios afecta a dicha satisfaccion de manera proporcional. En la
misma linea, Markovic et al. (2013) encontraron, tras analizar a 253 clientes de 15 hoteles
internacionales y a través de regresion lineal multiple, que la calidad del servicio del hotel
es un predictor significativo de la satisfaccion del cliente, explicando esta un 61% de la
varianza.

Por lo tanto, parece ser que el camino para acceder a la satisfaccién asegurada del
huésped esta condicionado en gran medida por la satisfaccion de los trabajadores, debido

a que si esta es alta, ofrecen una mayor calidad en los servicios que prestan.

Hipotesis 3.3. Se espera que puntuaciones superiores en satisfaccion laboral de cada

departamento se relacionen con mayor satisfaccion de clientes hacia cada departamento.

Atendiendo a los resultados obtenidos, la hipotesis se confirma de manera parcial,
puesto que no en todos los departamentos se hallo dicha relacion. A continuacion, se
procede al analisis de las evidencias obtenidas en funcion del departamento. Centrando
la atencion en el departamento de Recepcidn, la satisfaccion de los clientes se relacion6
unicamente con la satisfaccion extrinseca y general de los trabajadores. Es decir, que los

clientes se sienten satisfechos en la medida en que los trabajadores ven realizadas sus
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oportunidades de promocién, estan de acuerdo con su salario, se sienten reconocidos y la
duracion de su jornada es acorde a sus necesidades.

Todo ello apoya lo aportado por Gonzélez, Lopez-Guzmén y Sénchez (2011)
quienes, tras analizar a 525 empleados de 85 hoteles de la provincia de Céordoba (Esparia),
destacaron que los aspectos menos valorados por los empleados eran la probabilidad de
ascenso Y el salario. En este sentido, se observa como los trabajadores condicionan su
satisfaccion en la empresa a través de aspectos relacionados con la motivacion extrinseca,
efecto que influye incluso en la posterior satisfaccion de los clientes, tal y como muestran
los resultados del presente estudio.

Los hallazgos obtenidos pueden ser debidos al perfil de personas que acceden al
puesto de jefe de Recepcidn. En este sentido, en la actualidad suelen ser personas que han
superado estudios de graduado en Turismo y ven el puesto de jefe de Recepcion como
trampolin para llegar a puestos de gerencia. Es por ello, que aspectos como la promocion
o el salario determinan su desempefio y, por tanto, la futura satisfaccion de los clientes.

En cuanto al departamento de Bar-Restaurante, la satisfaccion de los clientes se
relacion6 también con la satisfaccién de los empleados. Asi, la satisfaccion se relacion6
con altas puntuaciones en actitudes como duracién de la jornada, el reconocimiento
recibido (extrinseca), el orgullo del trabajo bien hecho o la oportunidad de realizar
trabajos diferentes y romper con la monotonia (intrinseca). Los resultados obtenidos son
afines a los aportados por Jung y Yoon (2013) en una muestra de 69 empleados y 259
clientes de diferentes restaurantes en China. En su estudio demostraron la existencia de
una relacion positiva entre la satisfaccion laboral y la satisfaccion de los clientes, aunque
no con la lealtad de los clientes, que si fue relacionada con la satisfaccion del cliente.

Los resultados obtenidos pueden ser explicados por las caracteristicas del trabajo
realizado en dicho departamento. Es decir, por una parte el area de Bar-Restaurante esta
muy determinada por los horarios complicados (en ocasiones incluso de tres turnos
diarios) y un contacto directo con el cliente. Es por ello, que la opcién de romper con la
monotonia y realizar trabajos diferentes puede condicionar el servicio que presten al
cliente y, por tanto, su posterior satisfaccion. Ademas, es un departamento en el que se
reciben propinas diarias de los clientes, por lo que la satisfaccion extrinseca es evidente
que condiciona el desempefio y, por lo tanto, la atencion que ofrecen al huésped, sobre
todo teniendo en cuenta que ofrecer alrededor de un 10% extra sobre el total a pagar es

lo que normalmente esperan en los restaurantes y hoteles (Ramos, 2016).
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En lo que a Animacion respecta, los hallazgos fueron contrarios al resto de
departamentos. Asi, la satisfaccion de los clientes se relaciono con la baja satisfaccion
intrinseca, extrinseca y general de los trabajadores. Los resultados obtenidos son
contrarios a Rahman et al. (2015) quienes, tras analizar la satisfaccion en hoteles de 3, 4
y 5 estrellas de Bangladesh, pusieron de manifiesto que los empleados satisfechos tienden
a estar mas involucrados y dedicados a ofrecer servicios de alta calidad. A su vez, la
calidad del servicio tiene un impacto positivo en la satisfaccion del cliente. Asimismo, es
contrario a Singh et al. (2015) y su estudio en 5 hoteles de 5 estrellas de Kuala Lumpur
(Malasia). Los mismos, destacaron que la satisfaccion del empleado tiene un efecto vital
en la calidad del servicio y en la satisfaccion del cliente, aumentando posteriormente la
rentabilidad del negocio.

De nuevo, es preciso atender a que el departamento de Animacién en la muestra
de estudio es dirigido por una empresa externa, por lo que, una vez mas, se pone de
manifiesto que el bajo sentido de implicacion condiciona no solo la labor del trabajador,
sino también su influencia en la satisfaccion del cliente. Ademas, los items que hayan
valorado los jefes de este departamento estan en funcién de su satisfaccion con la empresa
externa que los gestiona, por lo que los resultados obtenidos no se pueden aplicar por
completo a la gestién del hotel. Con relacion a esto, Chigozie (2017) evidencid, en una
muestra de 110 directores, clientes y trabajadores de Lagos (Nigeria) que la poca claridad
en las responsabilidades y la no cohesion de grupo, eran responsables de los conflictos
organizacionales, con el consecuente impacto en la satisfaccion e implicacion del
trabajador, la calidad del servicio y, finalmente, la satisfaccion del cliente.

La Animacion hotelera proporciona una serie de ventajas competitivas a los
hoteles. Entre ellas, Monteagudo (2011) destacO las siguientes: promueve la
participacion, establece vinculos emocionales, posibilita nuevas experiencias, filtran las
quejas de clientes, promociona el consumo interno, genera contenido en las Redes
Sociales, refuerza la imagen de marca y fideliza. No obstante, es un departamento que, a
priori, no tiene mucha proyeccion en cuanto a promocion en la empresa y no suele recibir
propinas de los clientes. Teniendo en cuenta que estos empleados no tienen proyeccion
de futuro dentro de su puesto, que tienen turnos partidos, no pueden acceder a puestos
fijos y no tienen incentivos econdémicos (propinas), es de esperar que su satisfaccion no

sea un buen pronostico para la posterior satisfaccion de los clientes.
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Para el departamento de Cocina, los hoteles con jefes de departamento satisfechos
a nivel de oportunidades de promocion, asi como de libertad para usar los propios
criterios, generaron clientes con mayores indices de satisfaccion. Todo ello es consistente
con investigaciones previas que relacionaron la satisfaccion laboral con la de clientes.
Buena muestra de ello, es el estudio de Worsfold et al. (2016) en 170 hoteles
internacionales de 4 estrellas. Los autores, tras analizar a 61 116 trabajadores y 426 700
clientes, destacaron que la satisfaccion laboral se relaciona con la satisfaccion de los
clientes en base a la calidad del servicio y la intencién de volver al hotel. En la misma
linea, Singh et al. (2016) encontraron en un estudio en hoteles de Kuala Lumpur
(Malasia), que la satisfaccion laboral tiene influencia significativa en la satisfaccion del
cliente y en la rentabilidad.

Estos hallazgos guardan relacion con los encontrados en hipétesis anteriores en
relacion con la influencia del liderazgo. Asi, aspectos del lider como la solicitud de puntos
de vista a sus seguidores en este departamento garantizaban mayor satisfaccion laboral.
En la actualidad, parece que todas las Cocinas reconocidas seleccionan a chefs para sus
direcciones. De hecho, muchas empresas corporativas han creado departamentos de
I+D+1 encabezados por chefs de Cocina (Conde, 2016), lo que pone de manifiesto la
importancia de valorar los puntos de vista y opiniones de estos profesionales, sobre todo
si ello influye en la satisfaccion del cliente, tal y como muestran los resultados del
presente estudio.

Para finalizar, en el caso del departamento de Pisos Unicamente se relacioné la
satisfaccion general con la satisfaccion de los clientes. Los resultados obtenidos son
coherentes con las aportaciones de Dominguez-Falcon et al. (2016). En su estudio, los
autores entrevistaron a 68 directores de hotel y 296 supervisores de hoteles de 4 estrellas
de Islas Canarias. Los resultados mostraron que la satisfaccion y el compromiso laboral
de los supervisores proporcionan mejores resultados econdmicos porque mejora la
satisfaccion con el cliente. En la misma linea, Ambepitiya y Dharmasiri (2017) aportaron,
tras analizar a 53 empleados y 50 clientes de 10 hoteles en Sri Lanka, la existencia de una
correlacion entre la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente, siendo la calidad del
servicio configurada a través de programas de entrenamiento de empleados.

Este departamento se encuentra en la misma situacion que el de Animacién, en el
sentido de pertenecer a una empresa externa, por lo tanto, la satisfaccion del cliente puede

no verse tan afectada por el desempefio del equipo. No obstante, los jefes de departamento
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de Pisos, si forman parte de la plantilla interna del hotel, lo que puede explicar las
diferencias en los hallazgos entre los departamentos de Animacion y Pisos.
Concretamente, aunque los empleados comparten las mismas caracteristicas que los de
Animacion, es decir, los propios de una empresa externa, el jefe de departamento si tiene
desarrollada cierta implicacion y pertenencia con la empresa, efecto que puede explicar
que si exista una influencia de la satisfaccion general en la satisfaccion de los clientes,
sobre todo teniendo en cuenta que en el departamento de Pisos hay un incentivo extra que
son las propinas (Merino, 2015).

Hipotesis 3.4. Se espera que indices elevados en satisfaccion laboral de cada
departamento sean predictores significativos de la satisfaccion de los clientes hacia cada

departamento.

Atendiendo a los resultados obtenidos, la hipotesis se confirma de manera parcial,
puesto que no en todos los departamentos se hallo dicha prediccion. A continuacién, se
procede al analisis de las evidencias obtenidas en funcion del departamento.

Centrando la atencién en el departamento de Recepcidn, los resultados pusieron
de manifiesto que los clientes de los hoteles de la muestra se sienten satisfechos a medida
que los trabajadores tienen suplidas sus necesidades intrinsecas y extrinsecas. Asi, se
demuestra que los trabajadores que se sienten realizados en su puesto y que tienen buenas
oportunidades de promocion y salario, consiguen un mejor desempefio de su trabajo y,
como resultado, una mayor satisfaccion del huésped. En el departamento de Bar-
Restaurante se obtuvieron resultados similares, aumentado la satisfaccion de los clientes
a medida que lo hacia la satisfaccion intrinseca, extrinseca y general de los jefes de
departamento.

En cuanto Animacién, las evidencias halladas avalaron los resultados obtenidos
en los analisis de diferencia de medias. Asi, contrariamente al resto de departamentos, la
satisfaccion de los clientes aumenté a medida que disminuian los tres tipos de
satisfaccion. A diferencia del departamento anterior, la satisfaccion de los responsables
del area de Cocina si explico la elevada satisfaccion. De hecho, los clientes se mostraron
mas satisfechos a medida que los trabajadores se sentian realizados intrinseca y
extrinsecamente con su trabajo. Por ultimo, en el departamento de Pisos no se hallo

modelo logistico que explicara los resultados obtenidos.
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Las evidencias halladas son coherentes con Woon y Kahl (2015), quienes
evaluaron a 100 empleados de 3 hoteles de la cadena Hilton en Malasia. Los autores en
su estudio extrajeron que el empoderamiento del trabajador fue el mejor predictor de la
calidad del servicio, la lealtad de la compafiia y la posterior satisfaccion del cliente. Tal
y como se observa, tanto la satisfaccion extrinseca como la intrinseca de los empleados
explicaron la posterior satisfaccion de los clientes, excepto en los departamento de
Animacion y Pisos. Estos resultados pueden ser explicados, una vez mas, en funcion del
sentimiento de pertenencia de los trabajadores propios del hotel y los externos. Con
relacién a este aspecto, Davila y Giménez (2014) destacaron que el compromiso afectivo
de los empleados es el predictor mas importante para los empleados que desempefian un
puesto base, mientras que el sentido de pertenencia es el Unico predictor para los puestos
de mando.

Diversos estudios han postulado que uno de los aspectos mas relacionados con la
satisfaccion de clientes es la calidad del servicio. Buena muestra de ello fueron los
estudios de Markovic y Jankovic (2013) a través de 253 encuestas realizadas en 15 hoteles
de destinos internacionales. De la misma forma, Herath et al. (2016) advirtieron, con una
muestra de 100 clientes de hoteles de Sri Lanka, que la satisfaccion del cliente esta
mediada por la calidad del servicio. Todo ello es aplicable a la muestra de estudio, sobre
todo teniendo en cuenta la demostrada relacion entre la satisfaccién laboral y la calidad
del servicio prestado en la industria hotelera (e.g. Gonzéalez et al., 2011; Hernandez et al.,
2009; Morillo y Morillo, 2016). Para ello, es preciso tener en cuenta los aspectos que los
propios trabajadores consideran importantes, puesto que es indudable la fuerte relacién
que existe en el sector servicios entre la calidad percibida por los clientes, los niveles de
satisfaccion laboral y el compromiso organizativo de los empleados que prestan el
servicio. Esta identificacion es mas intensa en el sector hotelero, donde la satisfaccion del
cliente esta intimamente ligada a la de los trabajadores (Gonzalez et al., 2011).

No obstante, para tener en cuenta los resultados de la muestra de estudio hay que
tener en consideracion que la satisfaccion del cliente en hoteles esta mediada por diversos
factores ajenos al desemperio del personal. Entre ellos, destaca el efecto del precio en la
percepcion de satisfaccion de los huéspedes (Gonzalez et al., 2010), y es que, la relacion
calidad-precio suele ser un factor que condiciona que la experiencia sea o no satisfactoria
para los visitantes (Pacheco, 2017). Por otra parte, determinados estudios advirtieron que

la satisfaccion estd mediada por los atributos del hotel, ya sea en cuanto a instalaciones o
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entorno fisico (Radojevic et al., 2017; Ryu y Han, 2010; Worsfold et al., 2016). Por
ultimo, es importante considerar que en la actualidad es cada vez mas comun utilizar
internet para realizar las reservas de habitaciones, por lo que la decisidn de contratar los
servicios de un establecimiento hotelero estd cada vez mas influenciada por los
comentarios online de los consumidores (Molinillo et al., 2016).

En base a los resultados, la satisfaccion de los clientes hacia los departamentos de
Recepcion, Bar-Restaurante y Cocina de la muestra de estudio estd explicada por la
percepcion de los jefes de oportunidades de promocion, salario, reconocimiento, duracion
de la jornada, oportunidades de ayudar a otros compafieros, libertad para usar los propios
criterios, orgullo del trabajo bien hecho y las oportunidades de romper con la monotonia.
Por ello, los directores de los hoteles deberan tener en cuenta estos condicionantes, sobre
todo teniendo en cuenta que los hoteles ofrecen servicios cuya maxima es la satisfaccion
del cliente (Lépez, 2014) y que existen otros condicionantes que pueden influir en la

experiencia vivida.

Hipdtesis 4.1. Teniendo en cuenta que, aunque existe cierto solapamiento entre el
liderazgo transformacional y el auténtico, cada uno de los modelos de liderazgo presenta
caracteristicas independientes, por tanto, se espera que la relacion del liderazgo con los
niveles de satisfaccion laboral y satisfaccion de clientes varie segun el modelo analizado
(Avolio y Gardner, 2005; Banks, 2016; Edu, 2014; Monzani, 2013; Walumbwa et al.,
2008) (hipotesis 4.1.).

El presente estudio aporta informacion novedosa a la citada hipétesis, dada la
ausencia de estudios previos que tuvieran en consideracion las variables analizadas.
Concretamente, para la muestra se ha demostrado como el liderazgo auténtico tiene mas
influencia que el transformacional en los analisis logisticos entre el liderazgo y la
satisfaccion laboral, credndose para todos los departamentos Unicamente un modelo
logistico a partir de las subescalas de dicho liderazgo (a excepcion de Cocina donde se
crearon dos modelos para cada uno de los estilos de liderazgo). En el caso de la relacion
liderazgo-satisfaccion de clientes, fueron los dos estilos los que predominaron en cada
uno de los departamentos. Por lo tanto, parece ser que el liderazgo auténtico explica en
mayor medida la satisfaccion laboral de los empleados.

Dichos resultados son coherentes con estudios previos que analizaron la relacion

e influencia entre el liderazgo auténtico y la satisfaccion laboral. Buena muestra de ello,
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es el estudio desarrollado por Ling et al. (2016) quienes, tras analizar a 1132 empleados
de 80 departamentos pertenecientes a 16 hoteles de China, establecieron que el liderazgo
auténtico tiene efectos positivos en la satisfaccion laboral. En la misma linea, Vem et al.
(2017) destacaron la misma relacion, asi como que el sentimiento de inclusién de los
empleados tiene un efecto positivo en el compromiso y la satisfaccion laboral, siendo ello
consistente con investigaciones previas (e.g. Fallatah y Laschinger, 2016; Olaniyan y
Hystad, 2016; Randel et al., 2016; Wong y Laschinger, 2012). Ademas, la transparencia
de los lideres auténticos reduce la emocion negativa (Laschinger et al., 2015).

Tal y como aportaron estudios previos, los lideres auténticos favorecen un clima
de trabajo con facil acceso a la informacion, recursos y apoyo, proporcionando a los
seguidores oportunidades de aprendizaje y desarrollo (Edu, 2014). Ademas, el liderazgo
auténtico se relaciona de forma positiva con el compromiso de los colaboradores hacia la
organizacion (Leroy et al., 2012) y el workengagement de los empleados (Giallonardo et
al., 2010; Wallumbwa et al., 2010), reduciendo el efecto de bournout (Laschinger et al.,
2012). A su vez, investigaciones precedentes comprobaron mejoras en los niveles de
creatividad individual (Miceldili et al., 2013), asi como una influencia positiva en el
rendimiento de los equipos de trabajo y la prediccién de virtuosismo, compromiso y
potencia de equipos (Rego et al., 2013).

Aunque otros autores determinaron que el liderazgo transformacional tiene mas
influencia que el liderazgo auténtico a la hora de predecir la satisfaccion de los empleados
(Banks, 2016), los resultados de la presente tesis van en consonancia con los postulados
de Vem et al. (2017). Los mismos, se centraron en aconsejar a los gerentes de los hoteles
que presten atencion al estilo de liderazgo y preparen a lideres auténticos para que
proporcionen un efecto atenuante sobre el agotamiento emocional y, por lo tanto, generen
una mayor satisfaccion en sus empleados, sobre todo teniendo en cuenta el papel
imprescindible que juega la calidad del servicio en la industria hotelera.

Centrando la atencién en la relacién entre el liderazgo y la satisfaccion de clientes,
ambos tipos se relacionaron y explicaron la satisfaccion de los clientes. Por lo tanto, el
liderazgo, ya sea transformacional o auténtico, es un factor que determina la posterior
satisfaccion del huésped. Todo ello es coherente con Amin et al. (2017) quienes, con una
muestra de 652 encuestas de 25 hoteles de 4 y 5 estrellas de Malasia, hallaron que el

liderazgo y el enfoque al cliente juegan un papel decisivo en el rendimiento del hotel y la
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satisfaccion. A su vez, Sukdeo et al. (2017) confirmaron que el liderazgo y la satisfaccion
de clientes son variables relacionadas.

Citada ya la influencia del liderazgo auténtico, los lideres transformacionales, por
su parte, transmiten una vision clara, inspiran el compromiso con esa vision y logran
confianza y motivacién en los seguidores (Hermosilla, 2016). Ademas, suelen actuar mas
alld de sus propias expectativas como consecuencia del fomento de la efectividad
organizacional (Tyssen et al., 2014). Por lo tanto, parece ser que la satisfaccion de los
clientes de la muestra se ve claramente influida por modelos de liderazgo positivo
(transformacional y auténtico), debido a que estos ponen el énfasis en la motivacién
intrinseca y en el desarrollo, presentando una visién mas productiva y eficiente a la hora
de gestionar los actuales modelos de negocio (Blanch et al., 2016).

Tal y como destaco Edu (2014), el liderazgo transformacional ha sido considerado
uno de los tipos de liderazgo mas adecuados para impulsar procesos de cambio e
innovacion en las organizaciones (Hermosilla et al., 2016), lo que explicaria su relacién
con la satisfaccion de clientes. Por su parte, el liderazgo auténtico tiene mayor influjo de
los modelos del liderazgo positivo, sobre todo teniendo en cuenta que surgié como
respuesta a las criticas vertidas sobre algunas versiones emergentes del liderazgo
transformacional. Es por ello, que su influencia abarca tanto la satisfaccién laboral como

la de clientes en la muestra de estudio.

6.2. Conclusiones

En las siguientes lineas se presentan de manera resumida los hallazgos mas
relevantes de la presente Tesis. Tal y como se realizo en secciones anteriores, el énfasis
se pondré en las variables de estudio, es decir, liderazgo y satisfaccion laboral; liderazgo
y satisfaccion de clientes; asi como la relacion entre satisfaccion laboral y satisfaccion de
clientes y en la comparativa entre ambos tipos de liderazgo. Ademas, se atendera a los
dos tipos de analisis estadisticos realizados: diferencia de medias y regresiones logisticas.
Liderazgo y satisfaccion laboral

e Los lideres que desarrollan actitudes relacionadas con las dimensiones
transformacionales de influencia idealizada y estimulacion intelectual, asi
como las auténticas de transparencia en las relaciones y procesamiento

equilibrado, obtuvieron trabajadores mas satisfechos. Asimismo, la
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satisfaccion laboral se explicé por la altas puntuaciones en las subescalas de
transparencia en las relaciones y procesamiento equilibrado, asi como por las
bajas en moral internalizada y conciencia de si mismo.

Para Recepcidn, todas las escalas de liderazgo (excepto motivacion
inspiracional y moral internalizada) se relacionaron con altas puntuaciones en
satisfaccion laboral. Ademas, la satisfaccion laboral se explicé por altas
puntuaciones en procesamiento equilibrado y bajas en moral internalizada y
conciencia de si mismo.

En Bar-Restaurante, las dimensiones de influencia idealizada y motivacion
inspiracional (liderazgo transformacional), asi como las auténticas de
transparencia en las relaciones, procesamiento equilibrado y conciencia de si
mismo, se relacionaron con mayor satisfaccion laboral. Ademas, las bajas
puntuaciones en transparencia en las relaciones, moral internalizada y
conciencia de si mismo, asi como las altas en procesamiento equilibrado,
explicaron la satisfaccion en dicho departamento.

El departamento de Animacion, el procesamiento equilibrado fue el Unico
que se asocio con niveles elevados en satisfaccion laboral. Ademas, la escala
auténtica de transparencia en las relaciones explico la satisfaccion en dicho
departamento.

Para Cocina, todas las subescalas (excepto las transformacionales de
motivacion inspiracional y estimulacion intelectual) se relacionaron con
elevados indices de satisfaccion laboral. Asimismo, el alto procesamiento
equilibrado explicd la alta satisfaccion en dicho departamento.

En cuanto a Pisos, todas las dimensiones (a excepcion de la estimulacién
intelectual y la moral internalizada) se asociaron con alta satisfaccion laboral.
Ademas, las altas puntuaciones en las escalas auténticas de transparencia en
las relaciones, procesamiento equilibrado y conciencia de si mismo,

explicaron la satisfaccion de los jefes de departamento.

Liderazgo y satisfaccion de clientes

Los directores con elevados indices en transparencia en las relaciones, moral
internalizada, procesamiento equilibrado e influencia idealizada presentaron
puntuaciones superiores en satisfaccion de clientes. Asimismo, las escalas

transformacionales de influencia idealizada y estimulacion intelectual, asi como
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las auténticas de transparencia en las relaciones, moral internalizada y
procesamiento equilibrado explicaron la alta satisfaccion general de clientes.

e En Recepcion, la alta satisfaccion de clientes se relacion6 con puntuaciones
elevadas en transparencia en las relaciones, moral internalizada y procesamiento
equilibrado. Ademés, la satisfaccion de clientes estuvo explicada por la alta
influencia idealizada (liderazgo transformacional), y la alta transparencia en las
relaciones, moral internalizada y procesamiento equilibrado (liderazgo auténtico).

e Para Bar-Restaurante, los lideres con elevados niveles de influencia idealizada,
transparencia en las relaciones, moral internalizada y procesamiento equilibrado
se relacionaron con clientes mas satisfechos. Igualmente, la influencia idealizada
y estimulacién intelectual (liderazgo transformacional), asi como las auténticas de
transparencia en las relaciones, moral internalizada y procesamiento equilibrado
explicaron la alta satisfaccion de clientes en dicho departamento.

e En cuanto a Animacion, la alta satisfaccion de clientes se asocio con niveles
superiores de moral internalizada del liderazgo auténtico. Asimismo, la
consideracién individualizada y la moral internalizada explicaron la satisfaccion
de huéspedes hacia este departamento.

e Para Cocina, los hoteles con clientes satisfechos se caracterizaron por lideres con
altos niveles en liderazgo auténtico en las subescalas de transparencia en las
relaciones, moral internalizada y procesamiento equilibrado. Igualmente, niveles
superiores en influencia idealizada (liderazgo transformacional), asi como en las
auténticas de transparencia en las relaciones, moral internalizada y procesamiento
equilibrado explicaron la alta satisfaccion.

e En Pisos, la satisfaccion se asoci6 con niveles superiores en moral internalizada
y procesamiento equilibrado (liderazgo auténtico). Ademas, puntuaciones altas en
consideracién individualizada (transformacional) y en moral internalizada

(auténtico) explicaron la alta satisfaccion de visitantes.

Satisfaccion laboral y satisfaccion de clientes
e La alta satisfaccidon intrinseca, extrinseca y general se relaciond con mayor
satisfaccion general de clientes, estando ello sustentado por los andlisis de

regresion logistica.
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En Recepcion, la alta satisfaccion extrinseca de los jefes de departamento se
relacion6 con mayor satisfaccion de clientes hacia dicho departamento. Por otra
parte, la alta satisfaccion intrinseca, extrinseca y general explico la alta
satisfaccion hacia Recepcion.

Para Bar-Restaurante, la alta satisfaccion intrinseca, extrinseca y general se
asocié con niveles superiores de satisfaccion de clientes. Ademas, la alta
satisfaccion laboral en sus tres dimensiones explico la alta satisfaccion de clientes.
En el caso de Animacion, la baja satisfaccion intrinseca, extrinseca y general se
relacion6 con mayor satisfaccion de clientes. Igualmente, la baja satisfaccion en
sus tres escalas explicd la alta satisfaccion de clientes.

En cuanto a Cocina, la alta satisfaccion intrinseca y extrinseca se vinculo con
mayor satisfaccion de clientes. Asimismo, las tres dimensiones de satisfaccion
laboral explicaron la satisfaccion de clientes hacia dicho departamento.

En Pisos, la baja satisfaccion laboral general se relacion6 con mayor satisfaccion

de clientes, no siendo posible la creacion de ningun modelo logistico.

Comparativa entre liderazgo transformacional y auténtico

El liderazgo auténtico resultd tener mayor influencia en la satisfaccion laboral.
Concretamente, las subescalas de liderazgo auténtico como la transparencia en las
relaciones y procesamiento equilibrado explicaron y se relacionaron en mayor
medida con la satisfaccidn general de los jefes de departamento. En el caso de la
satisfaccion de clientes, ambos tipos de liderazgo ejercieron efecto, destacando
las dimensiones transformacionales de influencia idealizada y estimulacion
intelectual, asi como las auténticas de transparencia en las relaciones, moral

internalizada y procesamiento equilibrado.

6.3. Limitaciones

Aun teniendo en cuenta que los resultados evidenciados en la presente Tesis

aportan informacion novedosa al estudio del liderazgo en la hoteleria, este estudio

presenta una serie de limitaciones que deberan ser subsanadas en futuras investigaciones.
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De manera inicial, es importante destacar la generalizacion de resultados. Aunque
la muestra es grande, conformando un total de 19656 sujetos, las conclusiones halladas
pueden ser aplicables Unicamente a aquellos grupos con caracteristicas similares, pero no
a otras poblaciones. Ademas, la distribucion de la muestra no ha sido proporcional en
todos los casos ya que, aungue en todos los hoteles se ha distribuido el mismo nimero de
cuestionarios tanto a directores como a jefes de departamento y a clientes, los 2456
cuestionarios de clientes de cada hotel se han comparado con 6 jefes de departamento y
con 1 director, efecto que probablemente pueda llegar a sesgar los resultados.

Del mismo modo, los hoteles de la muestra pertenecen a una misma cadena
hotelera, Barcel6 Hotel Group y a un mismo destino, Islas Canarias. Por ello, seria
recomendable que futuros estudios examinen la validez de los resultados utilizando, entre
otras, muestras de directores y jefes de departamento mas amplias, hoteles pertenecientes
a otras zonas geograficas, distintas categorias (numero de estrellas), distintas cadenas
hoteleras o, incluso, estudios transculturales que comparen resultados de muestras
nacionales e internacionales.

Por otra parte, es preciso atender a que Unicamente se ha tenido en cuenta la
satisfaccion laboral de los jefes de cada uno de los departamentos seleccionados, es decir,
Recepcidn, Bar-Restaurante, Animacion, Cocina y Pisos, puesto que son los que tienen
realmente contacto directo con los directores de los hoteles. Sin embargo, el haber
incluido la opinion de los trabajadores base podria haber otorgado al estudio mayor
significancia en cuanto a evidencias halladas.

Igualmente, es preciso hacer hincapié en que no todas las diferencias halladas han
sido reforzadas por tamarfios del efecto consistentes, de hecho, muchas de las variables
han obtenido magnitudes pequefias o insignificantes. Atendiendo a ello, es importante
tener cierta cautela y precision a la hora de interpretar los resultados obtenidos, puesto
gue en muchos casos las diferencias halladas no gozan de apoyo empirico. Teniendo en
cuenta que el indice d propuesto por Cohen (1988) sefiala que valores menores o iguales
a0.20 indican un tamafio del efecto muy pequefio y que valores entre 0.20 y 0.49 pequefio,
unicamente podrian ser considerados los resultados con indices superiores a 0.50.

En otro orden de cosas, conviene centrar la atencién en que los analisis predictivos
realizados en el presente estudio Unicamente permiten establecer relaciones entre
variables, por lo que, al no ser un estudio longitudinal, la relacion analizada en los

resultados no es causal. En este sentido, seria interesante ampliar la cantidad de directores
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y de personal incluyendo un modelo longitudinal que permitiera explicar causalmente la
influencia del liderazgo en la satisfaccion laboral y la de clientes, asi como la relacién
entre la satisfaccién laboral y la de clientes.

Asimismo, es necesario atender a los sesgos propios de toda investigacion de estas
caracteristicas, en cuanto a la propia interpretacion que hacen los sujetos de los items
evaluados. Teniendo en cuenta que la muestra ha sido conformada por sujetos
procedentes de diferentes paises, culturas, nivel educativo, socioeconémico, etc., ademas
de la deseabilidad social que muchas veces puede condicionar las respuestas, los
resultados pueden llegar a esta sesgados y, en definitiva, disminuir su fiabilidad (Ybarra
etal., 2012).

Sumado a lo anterior, se hace preciso mencionar que no se ha analizado la
percepcion que los empleados tienen del liderazgo de los directores. En este sentido,
puede que las opiniones que los gerentes tienen sobre su estilo de liderazgo no se
correspondan con las opiniones que tienen sus seguidores y que, por lo tanto, aunque ellos
pienses que ejercen cierta influencia sobre sus equipos, en realidad no sea asi. Atendiendo
a ello, aunque se ha demostrado que cuanto mayores son las percepciones de los
empleados de autenticidad en sus supervisores, mayores son las percepciones de los
supervisores del rendimiento de los empleados (Wang et al., 2014), no siempre ocurre a
la inversa. Y es que, tal y como indic6 Kouzes y Posner (2015), el liderazgo depende de
la vision del seguidor y, en muchas ocasiones, la vision que el lider presenta sobre su

propio liderazgo no corresponde con la vision que presentan sus seguidores.

6.4. Futuras lineas de investigacion e implicaciones précticas

Atendiendo a las limitaciones y dada la gran implicacion préactica de las variables
de estudio en el sector de la hoteleria, el presente estudio deja abiertas nuevas lineas de
investigacion.

Por una parte, se hace preciso atender a nuevos estudios que amplien la muestra
de directores y jefes de departamento para evitar sesgos en el anélisis de los resultados.
Ademas, seria interesante que se incluyera la opinién (salario, horarios, expectativas del
puesto de trabajo, formacion recibida, etc.) de los trabajadores base que, aungue no tienen
tanto contacto directo con los gerentes de los hoteles, son los empleados de primera linea

que estan en contacto directo con los huéspedes. De esta forma, se garantizara mayor
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homogeneidad de la muestra y los resultados podran ser tenidos en cuenta en base a todo
el equipo que conforma un hotel. De la misma forma, abre el paso a nuevos estudios que
amplien su rango de investigacion a nuevos destinos nacionales e internacionales y a otras
cadenas hoteleras para asi poder generalizar los resultados.

Igualmente, la realizacion de estudios longitudinales seria precisa para poder
analizar la causalidad de los resultados hallados. Es probable que el nivel de satisfaccion
de los trabajadores, de los clientes o, incluso, el nivel de liderazgo de los directivos no
sea el mismo en todas las temporadas del afio. De hecho, el estrés producido en las
temporadas altas de los hoteles pueden llegar a modificar dichos niveles. Aungue en este
caso si se ha tenido en cuenta la temporalidad al recoger las opiniones de clientes
(recogida de datos durante 12 meses), los cuestionarios de directivos y jefes de
departamento se recolectaron en una época determinada del afio, por ello, nuevas
investigaciones deberian contemplar esta premisa.

Asimismo, se hace preciso dejar abiertas nuevas lineas que analicen la
correspondencia o no de la percepcidn de liderazgo del director y la de sus seguidores.
Atendiendo a Lee y Hee (2016), para mejorar la satisfaccion de los trabajadores es
necesaria una gestion basada en el respeto de los valores y el apoyo al crecimiento y
formacion. Ademas, tal y como indicaron Kim et al. (2012), la inteligencia emocional en
la hoteleria se relaciona positiva y significativamente con mayores niveles de satisfaccion.
Todas estas cuestiones son recogidas por los modelos de liderazgo, pero seria necesario
comprobar si lo que el lider considera que transmite lo reciben sus seguidores. Aunque
estudio previos han demostrado que los seguidores se identifican con el lider (Wong et
al., 2010) y con su capital psicologico (Peterson et al., 2012; Rego et al., 2012; Wolley et
al., 2011; Zamabhari et al., 2011), también se ha puesto de manifiesto que los lideres
consideran poseer indices superiores de liderazgo en comparacion con los que perciben
sus seguidores (Padrén, 2011).

En otro orden de cosas, cobra especial relevancia detener la atencion en las
implicaciones practicas que originan las evidencias halladas. El turismo, y concretamente
la hoteleria, se ha convertido en una de las mayores fuentes de ingreso de los paises
desarrollados y para este sector, la fascinacion del liderazgo no ha sido ajena. La hoteleria
se caracteriza por la venta de un producto que la define: el servicio. Y este depende, entre
otras cosas, de los recursos humanos, la calidad de la prestacion y de la actitud de las

personas encargadas de ofrecer ese servicio, actitud que es motivada por factores
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relacionados con la manera de dirigir y que se generan a partir de los estilos de liderazgo
de sus directivos (Lépez, 2014).

Especial mencién merecen los resultados obtenidos en los andlisis de la relacion
entre el liderazgo y la satisfaccion laboral. Atendiendo a ello, hay una marcada tendencia
en los resultados en funcion de los departamentos. Concretamente, todos los
departamentos, a excepcion del de Animacidn, coinciden en explicar los altos niveles de
satisfaccion laboral a partir de la subescala auténtica de procesamiento equilibrado. Segun
Moriano et al. (2011), esta dimension hace referencia a las capacidades del lider que
hacen que se muestren los objetivos y se analice cuidadosamente la informacion antes de
tomar decisiones. Ademas, afiaden que estos perfiles solicitan distintos puntos de vista,
aunque disten de los suyos, por lo que parece ser que los jefes de departamento en los
hoteles de la muestra valoran significativamente este aspecto para su desempefio laboral.

En el caso de los departamentos de Animacion y Pisos, destaca la escala auténtica
de transparencia en las relaciones, consistente en la evaluacion por parte del lider del
grado de apertura hacia el resto, dando lugar a un clima de confianza entre sus seguidores.
Tal y como se cit6 con anterioridad, ambos departamentos comparten una caracteristica
que los diferencia del resto: son externalizados, aunque el departamento de Pisos esta
dirigido por gobernantes/as internos del hotel, efecto que puede justificar que en dicho
departamento también se explique la satisfaccion a partir de la dimension auténtica de
procesamiento equilibrado. Todo ello, invita a reflexionar acerca del grado de implicacién
de los trabajadores externos, asi como de su sentimiento de pertenencia con la empresa
(Vargas, 2018).

En el caso de los analisis de relacion entre las variables de liderazgo y satisfaccién
de clientes se obtienen correspondencias similares. Concretamente, la satisfaccion de los
clientes hacia los departamentos de Recepcion, Bar-Restaurante y Cocina, se explica por
los niveles elevados en influencia idealizada (liderazgo transformacional) y las
dimensiones auténticas de transparencia en las relaciones, moral internalizada y
procesamiento equilibrado. En base a ello, actitudes como la implicacion de los
trabajadores en la vision de futuro, la creacion de un clima de confianza, la solicitud de
distintos puntos de vista y autorregulacion del lider en base a sus creencias, predice una
mayor satisfaccion de clientes hacia los citados departamentos.

Ademas, tal y como ocurria en la variable anterior, los departamentos de

Animacién y Pisos presentan modelos distintos al resto de departamentos, pero
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coincidentes entre ellos. Especificamente, son las escalas de consideracion individual
(liderazgo transformacional) y moral internalizada (liderazgo auténtico). En el caso de
esta Ultima, también es coincidente con el resto de departamentos, aunque no en el caso
de la consideracion individual, consistente en la consideracion por parte del lider de los
sentimientos de los seguidores, asi como el mostrar los beneficios de alcanzar las metas
organizativas. Asi, parece que el hecho de pertenecer a una empresa externa o al
departamento de Animacion y Pisos condiciona las actitudes del lider que predicen la
posterior satisfaccion de los visitantes.

Por altimo, las implicaciones practicas derivadas del andlisis de la relacion entre
la satisfaccion laboral y la satisfaccion de clientes también deben ser tenidas en
consideracién. Tal y como ocurrié en los andlisis anteriores, los departamentos de
Recepcion, Bar-Restaurante y Cocina coincidieron en presentar modelos predictivos
similares. Asi, la satisfaccion de los clientes hacia los citados departamentos estuvo
explicada por los elevados indices en satisfaccion intrinseca y extrinseca de los jefes de
departamento. En este caso, los clientes estan satisfechos con los servicios de estos
departamentos en la medida en que sus jefes de departamento ven suplidas sus
oportunidades de promocién, reconocimiento, salario, orgullo y libertad para usar los
criterios propios. Por el contrario, la satisfaccion de los clientes hacia el departamento de
Animacidn se explicd por las bajas puntuaciones en satisfaccion, efecto que puede ser
explicado atendiendo a la no vinculacion de los jefes de departamento con la empresa en
cuestion. Para el departamento de Pisos, los resultados fueron similares, no creandose
ningn modelo que explicara la satisfaccion de los clientes a partir de la satisfaccion
laboral.

Ademas, en la muestra de estudio el liderazgo auténtico ha resultado ser mas
influyente que el transformacional, sobre todo en los aspectos relacionados con la
satisfaccion laboral de los empleados, lo que no solo deja abiertas nuevas lineas de
investigacion que analicen este aspecto en profundidad, sino que ofrece unas pautas
concretas a los gerentes hoteleros para enfocar su estilo de liderazgo.

Atendiendo a todo lo anterior, la presente investigacion resulta de gran relevancia
para el sector hotelero, no solo por demostrar la influencia del liderazgo en los estilos de
gestion, sino porque analiza de forma independiente en cada departamento las
dimensiones del lider que se relacionan y explican la alta satisfaccion laboral y de

clientes, ademas de la relacion entre estas dos Gltimas. En base a ello, las organizaciones
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turisticas son intensivas manos de obra, puesto que sus equipos estan formados por un
gran numero de personas a fin de garantizar un buen servicio. Por ello, tal y como apuntd
Gonzélez (2011), los responsables hoteleros tienen que conocer a las personas que forman
su equipo, siendo el factor humano la pieza clave que forma el producto, convirtiéndose
en el valor intangible que mejor caracteriza a la experiencia turistica.

En cuanto a la satisfaccion de clientes, lo es todo en el sector de la hoteleria.
Concretamente y en palabras de Nikou et al. (2016), los clientes son el alma de cualquier
negocio y en el caso de la hoteleria, son la clave del éxito (Rios, Ortega y Matilla, 2016).
Ademas, la excesiva competitividad existente en la industria actual llama a la necesidad
de los hoteles de diferenciar sus servicios con tal de lograr la satisfaccion, siendo la
calidad del servicio la ruta directa y un factor altamente significativo no solo para cumplir
las expectativas de los huéspedes, sino para lograr su fidelizacion (Albukalifeh y AlBattat,
2017). Por ello, el liderazgo ha emergido como un capital influyente dentro del mundo
empresarial y de la hoteleria en particular, porque se convierte en el vehiculo de la

satisfaccion laboral que, a su vez, conduce a la satisfaccién de clientes.
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Capitulo 7:

Estudio Cualitativo

7.1. Introduccién

Puesto que uno de los principales hallazgos de la presente Tesis fue la
diferenciacion en los resultados en funcién de la gestion de los departamentos (externa o
propia), se decidio realizar un nuevo analisis que diera respuesta a este interrogante, dado
que no habia sido establecido como hipoétesis de estudio. En cuanto al concepto de
“externalizacion”, tal y como se ha comentado en apartados anteriores, es definida como
la utilizacion por una organizacion de empresas externas para realizar tareas que
habitualmente se han realizado internamente (Leeman y Reynolds, 2012). Ademas de ser
un tema que ha despertado polémica en la actualidad, se ha abierto el debate acerca de un
posible bajo sentimiento de implicacion y compromiso organizacional por parte de los
trabajadores externos de los hoteles, asi como de la relacion que estos trabajadores tengan
con su jefe directo y las diferencias frente a trabajadores no externalizados. Al respecto,
Espino-Rodriguez y Ramirez-Fierro (2018) hallaron, tras analizar 63 hoteles de 3,4y 5
estrellas de Gran Canaria, que la calidad de los servicios externalizados esta determinada
por el grado de externalizacion percibida por el director y por los beneficios estratégicos.

Ademas, la decision de externalizar los servicios conlleva una serie de riesgos, entre los
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que destacan el desconocimiento de la forma de trabajar y la pérdida del control de las
actividades (Quelin y Duhamel, 2003).

Centrando la atencién en variables afines, Waldhausen y Sturman (2014)
detectaron que los jefes de Spas externalizados en hoteles tenian un nivel de estrés
superior a sus homologos contratados directamente por el hotel, debido entre otros
factores a intereses contrapuestos de sus jefes directos y el hotel.

No obstante, no existe evidencia de estudios que hayan analizado las diferencias
en la relacion entre el liderazgo vy la satisfaccion laboral en hoteles en departamentos
externalizados y propios, por lo que el presente estudio se propone explorar la existencia
de diferencias en la influencia del liderazgo (transformacional y auténtico) en la
satisfaccion laboral de los jefes de departamento externalizados y de gestion propia en
hoteles de las Islas Canarias.

7.2. Método

Durante el desarrollo de la presente tesis doctoral se profundizé en el estudio de
los métodos de analisis de muestras valorando de manera positiva los estudios cualitativos
como complementarios de los estudios cuantitativos. El presente estudio analizdé una
muestra recogida en enero de 2019 de 60 trabajadores de los mismos 14 hoteles de los
que se recogié muestra en 2016-2017. Los hoteles pertenecen a la cadena espafiola
Barcel6 Hotel & Group y se sitdan en las Islas Canarias, Espafia, concretamente en las
islas de Lanzarote, Fuerteventura, Gran Canaria y Tenerife.

De los 14 hoteles que presenta la empresa en las siete islas que conforman la
Comunidad Auténoma, 12 hoteles cumplieron esta vez los requisitos de inclusién. Para
el desarrollo del estudio se formé un solo grupo, con los jefes de departamento
(responsables de los departamentos de Recepcion, Cocina, Bar-Restaurante, Animacion
y Pisos) de cada hotel, no recogiéndose en este caso muestra de los directores ni de los
clientes. Una persona designada fue personalmente a cada uno de los 12 hoteles para
explicar directamente a cada uno de los trabajadores de la muestra el objeto del estudio,
la forma de responder a los tres cuestionarios y estuvo disponible durante el tiempo de

contestacién por si surgia alguna duda.
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A la muestra de estudio de 60 trabajadores se les entregd tres cuestionarios:
e Version en espafiol del Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) de Walumbwa
et al. (2008) para medir el liderazgo auténtico.
e Version en espafiol del Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) de Bass y

Avolio (1997) para medir el liderazgo transformacional.

e Version en espafiol del Minessota Satisfaction Questionnaire (MSQ) de Weiss et
al. (1967) para medir la satisfaccion laboral.

De los 60 cuestionarios recogidos hubo que invalidar dos de ellos, resultando la
muestra de estudio en 58 trabajadores suponiendo un 96.66% del objetivo inicial. La
muestra se compuso de un 53.44% de hombres (46.56% de mujeres), de los cuales un
63.79% en rango de edad 35-49 afios, un 22.41% en rango de edad 50-64 y un 13.79% en
rango de edad 25-34 afios. El 84.48% de los trabajadores tenian contrato fijo de duracion
indefinida y un 15.51% tenian contrato laboral temporal. Respecto al estado civil, el
48.27% de la muestra estaba casado, el 37.93% estaba soltero y el 13.79% estaba
separado. De estos 58 trabajadores el 58.60% son propios y el 41.40% externalizados.

Se utilizd un acercamiento a la muestra basado en el fSQCA, consistente en un
método basado en el algebra Booleana adecuado para muestras N-sample de tamafio
pequefio 0 mediano (Fiss, 2011), y que permite un examen configuracional de la relacion
causal entre un grupo de condiciones antecedentes y un resultado relacionado (Rangin,
1989, 2000). Los analisis con metodologia QCA han sido utilizados de manera exitosa en
multiples estudios de disciplinas de ciencias sociales (Lassala, Apetrei, Sapena, 2017,
Apetrei, Paniagua, Sapena 2016).

El fSQCA es un método de teoria de conjuntos que considera los casos como
configuraciones de causas y condiciones, en lugar de tratar cada variable independiente
como analiticamente distinta y aislada del resto. Este método empirico examina las
relaciones entre el resultado de interés (satisfaccion laboral alta en este caso) y todas las
combinaciones posibles (alta/baja o ausente) de sus predictores respecto al Liderazgo
Auténtico (transparencia, moral, procesamiento equilibrado, conciencia de si mismo) y
respecto al Liderazgo Transformacional (influencia idealizada, motivacion inspiracional,
estimulacion intelectual, consideracion individual). El interés por la metodologia de
fsQCA es debido, fundamentalmente, a Charles Ragin (e.g. Ragin, 1987, 2000, 2008). Su
proposito principal es ajustar los datos a la teoria yendo més alld de la dependencia de

una sola muestra, lo que implica alcanzar validez predictiva (McClelland, 1998;
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Gigerenzer y Brighton, 2009; Woodside y Mcdonald 2013; Wu, Yeh, Huan y Woodside,
2014).

Para entender el fsQCA hay que atender a la teoria de conjuntos. Esta permite un
andlisis detallado de como las condiciones causales contribuyen a un resultado en
cuestion. En lugar de estimar los efectos de las variables individuales, fSQCA emplea la
I6gica Booleana para examinar la relacion entre un resultado y todas las posibles
combinaciones de condiciones antecedentes multiples, permitiendo a los investigadores
encontrar distintas combinaciones de variables causales que sugieren diferentes vias
teoricas a resultados determinados (Longest y Vaisey, 2008). Segun Ragin (2008), en
lugar de investigar qué factores son mas importantes, fsSQCA busca saber qué factores
deben combinarse y en qué combinaciones.

Un conjunto difuso puede ser visto como una variable continua que se ha calibrado

de manera Util para indicar el grado de pertenencia a un conjunto bien definido y

especificado. Dicha calibracion es posible sélo mediante el uso de conocimientos

tedricos, que es esencial para la especificacion de los tres puntos de corte o

umbrales cualitativos (miembro completo, miembro no completo y méxima

ambiguedad). Por ejemplo, casos en los rangos méas bajos de una variable continua
convencional pueden estar totalmente fuera del conjunto en cuestion, con
puntuaciones de pertenencia difusa truncadas a 0.0, mientras que los casos en
rangos superiores de esta misma variable continua pueden estar totalmente dentro

del conjunto, con puntuaciones de pertenencia difusa truncadas a 1.0.

La medida de la consistencia, analoga a la correlacion, es la proporcion de casos
compatibles con el resultado (el numero de casos que presentan una configuracion
determinada de atributos y el resultado dividido por el nimero de casos que presentan la
misma configuracion de atributos pero no exhiben el resultado, se vera en los graficos de
dispersion). Subyace la idea de que existe una relacion de subconjunto difuso cuando las
puntuaciones de pertenencia en un conjunto (Xi) son consistentemente menores o iguales
que las puntuaciones de membresia en el otro (Yi) (Xi<=Yi, es decir, que la configuracion
es condicion suficiente para que se dé el resultado). La medida de cobertura - analogo al
coeficiente de determinacion evalla la relevancia empirica de un subconjunto consistente
(qué proporcion del resultado es explicada por las variables del modelo, en este caso, por
la solucion). La cobertura se basa en una combinacion causal que garantiza que los casos

que la cumplen cubren una gran parte del resultado como para ser empiricamente
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importante (la proporcién de miembros con el resultado, es decir, con satisfaccion laboral
alta, que es explicada por la solucion).

Para aplicar la metodologia fSQCA en la presente investigacion, se ha empleado
el software FS/QCA 3.0 (Fuzzy-Set/Qualitative-Comparative Analysis Version 3.0). Se
realizd un planteamiento de modelo en el que se buscé saber qué grado de influencia
existe entre las cuatro subescalas del Liderazgo Auténtico/Liderazgo Transformacional
(variables dependientes) y la Satisfaccion Laboral (variable objetivo) en la muestra de
referencia. De esta forma se busca entender si el enfoque de los lideres, directores de hotel
en este caso, debe ser sobre las 4 subescalas en cada uno de los enfoques tedricos de
liderazgo o hay alguna de mayor relevancia. Finalmente, se realizd un acercamiento
empirico de valoracion analizando como funcionan en el modelo las relaciones en parte
de la muestra que es de trabajadores propios del hotel (Recepcion, Bar y Restaurante y
Cocina) y como funciona en la parte de la muestra que es de trabajadores de empresa
externalizada (Pisos y Animacion).

Tanto el andlisis del modelo como el del caso planteado aportan novedad a los
estudios cientificos con enfoque en liderazgo y satisfaccion laboral y externalizacion de
servicios; e igualmente aportan valor empirico a los gestores de negocios hoteleros y

empresas afines.

7.3. Resultados

7.3.1. Liderazgo Auténtico y Satisfaccion Laboral

7.3.1.1. Validacion de las dimensiones

Antes de realizar el modelo fuzzy, es necesario validar las escalas y dimensiones
utilizadas en esta investigacion.

La dimensién satisfaccion laboral se compone de 20 items en el cuestionario
MSQ, la dimension transparencia del liderazgo auténtico se compone de 5 items del
cuestionario ALQ, la dimension moral internalizada del liderazgo auténtico se compone
de 4 items del cuestionario ALQ, la dimension procesamiento equilibrado del liderazgo
auténtico se compone de 3 items del cuestionario ALQ y, por ultimo, la dimensién
conciencia de si mismo del liderazgo auténtico se compone de 4 items del cuestionario
ALQ.
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Para ello, en primer lugar, se usa el modelo Alfa de consistencia interna de
Cronbach para verificar la fiabilidad de cada dimension de la escala, ya que permite
comprobar si los indicadores reflectivos de la escala son homogéneos y, por tanto, si estan
midiendo la misma variable latente. Se considera como valor éptimo aquel mayor o igual
que 0,7 (Nunnally, 1978). En segundo lugar, se aplica un analisis factorial exploratorio

AFE para demostrar la unidimensionalidad de las dimensiones.

7.3.1.2. Modelo de fiabilidad de escala de Alfa de Cronbach

Para analizar la fiabilidad de las escalas en cada constructo se utilizo el estadistico
Alpha propuesto por Cronbach (1951), que determina el grado de consistencia interna de
una escala de medicion mediante el célculo de la correlacion media de una de sus
variables con todas las demaés variables de la escala.

Este indice de fiabilidad asume que la escala estd compuesta por elementos
homogéneos que miden la misma caracteristica y que la consistencia interna de la escala
puede evaluarse mediante la correlacidn existente entre todos sus elementos, por lo tanto,
asume indicadores reflectivos. Se debe mencionar que los indicadores fiables de un
constructo unidimensional son intercambiables, ya que derivan del mismo dominio
conceptual y representan todas las facetas de éste. Por lo tanto, la eliminacion de un
indicador reflectivo no alterara el significado del constructo.

Su valor varia entre 0 y 1, de manera que cuanto méas cercano esté el valor del o
de Cronbach a 1, mayor es la consistencia interna de los items que componen el
instrumento de medicién. De acuerdo con Nunnally (1978), en una investigacion
exploratoria se requiere que dicho coeficiente sea igual o mayor a 0,7 para poder afirmar
que la escala es fiable. Las escalas a analizar son escalas de valoracion de Likertde 1 a5
para la satisfaccion laboral y de 0 a 4 para el liderazgo (véase Tabla 57). Como se puede
observar, los valores de la a de Cronbach son todos mayores de 0,7 (excepto para la
dimensién Transparencia que posteriormente se confirmara con el Analisis Factorial
Exploratorio que si estd bien compuesta), por lo que 4 de las dimensiones planteadas
cumplen con los criterios de fiabilidad de la escala de medida.
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Tabla 57. Alfa de Cronbach de las subescalas del liderazgo auténtico y satisfaccion

laboral
Dimension Alfa de
Cronbach
Satisfaccion laboral 0.947
Transparencia en las relaciones 0.671
Moral internalizada 0.773
Procesamiento Equilibrado 0.789
Conciencia de si mismo 0.892

7.3.1.3. Analisis factorial exploratorio (AFE)

Un constructo (o dimension) es unidimensional si:
e Si el primer factor explica al menos el 40% de la varianza (Carmines y Zeller,
1979).
¢ Si el cociente entre la diferencia del primer y segundo autovalor y la del segundo
y tercero es mayor de 3.
e Si solo para el primer componente principal el valor propio es mayor que 1
(criterio de Kaiser, 1960).

El proposito de este andlisis es verificar la fiabilidad individual de cada uno de los
indicadores con su respectivo constructo usado para el modelo explicativo propuesto en
la presente investigacion. El criterio para aceptar que los indicadores reflectivos son
integrantes del constructo, es una carga mayor o igual que 0.70. Sin embargo, diversos
investigadores establieron que esta regla empirica no deberia ser tan rigida en las etapas
iniciales de desarrollo de escalas siendo también aceptables cargas de 0.50 (Chin, 1998;
Hair et al.,1995, Uriel y Aldas, 2005).

El método utilizado para el AFE sera el de componentes principales con rotacion
Varimax usando el criterio de los autovalores mayores que 1. Dos son los indicadores
para la justificacion de un AFE:

e La matriz de correlacion entera a través del contraste de esfericidad de Bartlett,

gue proporciona la probabilidad estadistica de que la matriz de correlacién de las
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variables sea una matriz identidad. Se obtiene a partir de la transformacion de la
Chi-cuadrado del determinante de la matriz de correlaciones. Cuanto mayor sea
este estadistico y el nivel de significacion sea menor que 0.05, se rechaza la
hipétesis nula de que la matriz sea una matriz identidad.

e EI estadistico de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQ). Este indice varia entre 0 y 1,
Ilegando a 1 cuando cada variable es perfectamente predicha sin error por las otras
variables. Si el valor de KMO es 0.80 o superior, la medida de adecuacion
muestral es sobresaliente; si es 0.70 o superior la medida es regular, si es 0.60 o
superior la medida es mediocre; 0.50 o superior despreciable y por debajo de 0.50
inaceptable para un anélisis exploratorio. Esta medida de adecuacion o suficiencia
muestral aumenta conforme aumenta el tamafio muestral, aumentan las
correlaciones medias, aumenta el numero de variables o desciende el numero de

factores.

En las Tablas 58 y 59 se exponen los analisis factoriales para los constructos.
Todos los AFE’s resultan validos (KMO>0.6 y Chi2 significativo). La dimension
Satisfaccion Laboral tiene 3 factores con autovalor >1, pero el primer factor explica mas
del 50% de la varianza. Para el resto de dimensiones, sélo hay un factor para cada una
con autovalor >1. Las cargas factoriales son, en general, superiores a 0.50 (excepto en 2

items). Se comprueba asi la unidimensionalidad de los 5 constructos.

Tabla 58. Andlisis Factorial Exploratorio de las dimensiones Satisfaccion Laboral

Dimension Satisfaccion

Laboral Factor 1 Factor 2 Factor 3
MSQ11 0.794

MSQ9 0.744

MSQ2 0.743

MSQ1 0.727

MSQ10 0.720

MSQ4 0.716

MSQ3 0.664

MSQ14 0.642
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Dimensién Satisfaccion

Factor 1 Factor 2 Factor 3
Laboral
MSQ18 0.560
MSQ6 0.821
MSQ5 0.797
MSQ13 0.750
MSQ16 0.740
MSQ15 0.658
MSQ7
MSQ12 0.895
MSQ19 0.688
MSQ8 0.667
MSQ17 0.630
MSQ20 0.600
% Varianza explicada por los

52,59% 11.23% 7.30%
factores (con autovalores >1)
Prueba KMO 0.812

.. Chi2 =
Prueba de esfericidad de
1034.205
Barlett _
Sig. 0.000

Tabla 59. Analisis Factorial Exploratorio de la dimension liderazgo auténtico

Transparencia  Moral Procesam. Eq.  Conciencia s/m

ALQ1 0.775

ALQ3 0.762

ALQ4 0.824

ALQ5 0.659

ALQ6 0.774

ALQ7 <0.500

ALQS8 0.904

ALQ9 0.878
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Transparencia  Moral Procesam. Eq.  Conciencia s/m
ALQ10 0.687
ALQ11 0.914
ALQ12 0.934
ALQ13 0.892
ALQ14 0.809
ALQ15 0.894
ALQ16 0.895
% Varianza
explicada por los
factores (con 57.36% 60.62% 72.71% 76.27%
autovalores >1)
Prueba KMO 0.68 0.700 0.601 0.834
Prueba de esfericidad Chi2 = 59.96 Chi2 = 81.62 Chi2 = 86.17 Chi2 =134.93
de Barlett Sig. 0.000 Sig. 0.000 Sig. 0.000 Sig. 0.000

En el modelo fuzzy se trabajara con los factores obtenidos en el AFE (los factores

son variables de distribucion normal con media 0 y desviacion tipica 1). Para la

satisfaccion laboral se calculara la media de los tres factores obtenidos.

7.3.1.4. Modelo fuzzy

La Tabla 60 muestra los descriptivos de cada una de las dimensiones en su modo

original de escala Likert 0-4 o 1-5.

Tabla 60. Analisis descriptivos de las dimensiones analizadas

) ) Muestra ) Desviacion ) )
Dimension Media ) Minimo  Maximo
estandar

Satisfaccion laboral 58 3.94 0.72 1.30 5.00
Transparencia en las

) 58 3.14 0.63 1.20 4.00
relaciones
Moral internalizada 58 3.18 0.71 1.50 4.00
Procesamiento Equilibrado 58 2.87 0.92 0.00 4.00
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Conciencia de si mismo 58 3.14 0.91 0.00 4.00

La Calibracion en esta investigacion indica la medida en que los trabajadores
pueden considerarse miembros de conjuntos que varian de acuerdo con la satisfaccion

laboral y los tipos de liderazgo, siendo en este caso cinco factores (véase Tabla 61).

Tabla 61. Descripcién de los factores a analizar

Condiciones Simbolo Items

Estado emocional
) y positivo derivado de

Resultado Satisfaccion laboral EmploJobSat »
una evaluacion del

trabajo

Transparencia en  las El lider se muestra a si
) Transparency ]
relaciones mismo tal y como es.

El comportamiento del
Condiciones ) ) lider se basa en
Moral internalizada InternMoral )
antecedentes estdndares morales y
éticos.
El lider solicita
) . diferentes puntos de
Procesamiento Equilibrado  SelfAwareness
vista antes de tomar
decisiones.
El lider es consciente de

Conciencia de si mismo BalancedProc
si mismo.

Cada una de estas variables cuantitativas ha de ser calibrada (se calibraran los
factores obtenidos en el AFE) para otorgar grados de membresia o pertenencia a

conjuntos previamente definidos. La Tabla 62 expone los conjuntos.
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Tabla 62. Calibracién de los factores obtenidos en AFE

Condiciones Conjunto de pertenencia
_ . Trabajadores con
Resultado Satisfaccion laboral _ .
satisfaccion laboral alta
) Trabajadores cuyos jefes
Transparencia en las ]
] tienen transparencia en las
relaciones )
relaciones alta
o Trabajadores cuyos jefes
Condiciones ) ) ) ) )
Moral internalizada tienen moral internalizada
antecedentes

Conciencia de si mismo

Procesamiento equilibrado

alta

Trabajadores cuyos jefes
tienen conciencia de si
mismo alta

Trabajadores cuyos jefes
tienen procesamiento

equilibrado alto

7.3.1.5. Analisis de suficiencia

Una vez calibrados el resultado y todas las condiciones (el sufijo “fz” indica

variable calibrada), se procede a extraer la tabla de la verdad en la que se listan todas las

posibles configuraciones, existen 2K configuraciones o filas, donde k es el nimero de

condiciones (Ragin y Sonnet, 2004). En este caso 24=16 combinaciones. Segin Ragin y

Sonnett (2004) el valor 1 en cada configuracion indica una puntuacién de la variable

calibrada mayor o igual a 0.5 (es decir, mas cercano a la categoria de miembro completo)

y 0 indica valores de la variable calibrada menores de 0.5 (mas cercanos a la categoria de

no miembro). Se ordenan de mayor a menor numero de casos con puntuacion de

pertenencia mayor de 0.5 en dicha configuracion (columna “number” es el % acumulado)

y se muestra la consistencia de cada una de ellas en base a la relacién de subconjunto con

el resultado (véase Tabla 63):
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El siguiente paso es eliminar aquellas configuraciones sin casos (“reminders™) y,
dado que el tamafio de la muestra es relativamente bajo, eliminar también aquellas con
un caso (las configuraciones que se mantienen han de cubrir el 75-80% de los casos, en
este caso el 87%). De acuerdo con Ragin (2008), se procede a la seleccion de un umbral
de consistencia para distinguir combinaciones causales que son subconjuntos del
resultado de las que no los son. En general, valores por debajo de 0.75 en esta columna
indican inconsistencia substancial. Se selecciona 0.918 como umbral de consistencia y se

asigna el valor 1 a la variable resultado (“employjobsatfz”) (véase Tabla 64).

Tabla 64. fsQCA soluciones consolidadas

Intern  balanced selfaware transpa Number employ raw PRI SYM
Moralfz  procfz nessfz rencyfz jobsatfz  consist.  consist.  consist.
0 0 0 0 13 0 0.65 0.21 0.22
1 1 1 1 12 1 0.92 0.85 0.91
1 0 1 1 5 0 0.91 0.77 0.77
1 1 0 1 3 0 0.88 0.63 0.63
0 1 1 0 3 1 0.96 0.86 0.86
1 0 0 1 2 0 0.91 0.71 0.71
0 1 0 0 2 1 0.93 0.69 0.69

Nota. PRI= Reduccion proporcional en la consistencia (Proportional Reduction in consistency) ; SYM=
Consistencia simétrica (Symmetric consistency).

La solucion intermedia resultante es de 2 combinaciones que incrementan de
manera suficiente la satisfaccién laboral (concebir las soluciones complejas y
parsimoniosas como los dos extremos de un Unico continuo de complejidad/parsimonia)
(Ragin y Sonnett 2004). Cualquier solucion que es un subconjunto de la solucion mas
parsimoniosa y un superconjunto de la solucion mas compleja, es una solucién valida de
la tabla de verdad. Estas soluciones intermedias utilizan s6lo un subconjunto de las
hipotesis simplificadoras que se utilizan en la solucion mas parsimoniosa (vease Tabla
65).
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Tabla 65. fsSQCA soluciones consolidadas. Solucion intermedia (conjunto final

reducido): se dirige a una satisfaccion laboral alta de los empleados

Raw Unique Consi
Conjuntos coverag coverag S

e e tency
balancedprocfz*~transparencyfz*~internmoralfz 0.368 0.077 0.938

balancedprocfz*transparencyfz*internmoralfz*selfaware
; 0.617  0.326 0.919
nessfz

Solution coverage: 0.695

Solution consistency: 0.907

Nota: *, I6gica Y ; ~, negacion ldgica.

La solucidn final puede expresarse asi:
balancedprocfz*~transparencyfz* ~internmoralfz +

balancedprocfz*transparencyfz*internmoralfz*selfawarenessfz

En el analisis Fuzzy se utilizan determinados signos para indicar diferentes
acciones.
Tres operaciones comunes en conjuntos difusos son la negacion (~), la interseccion
(I6gica and, se representara por un operador multiplicador *) y la Union (lI6gico or, se
representara por un operador de suma +):
- Negacion logica (~): (pertenencia al conjunto ~M) = 1.0 — (pertenencia al
conjunto M).
- And logico (*) se lleva a cabo tomando la puntuacion minima de pertenencia
de cada caso en los conjuntos que se combinan.
- Or logico (+) se lleva a cabo tomando la puntuacion maxima de pertenencia

de cada caso en los conjuntos que se combinan.

Las dos combinaciones que se muestran en la tabla anterior aumentan
suficientemente la satisfaccion laboral en un 90.7% de los casos y cubren el 69.5% de los
casos: un elevado nivel de procesamiento equilibrado, un bajo nivel de transparencia y

un bajo nivel de moral conducen a incrementar la satisfaccion laboral o un elevado nivel
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de procesamiento equilibrado, un elevado nivel de transparencia, un elevado nivel de
moral y un elevado nivel de autoconciencia .

Es importante sefialar que en la primera solucion no aparece el “selfawareness”
(procesamiento equilibrado), lo que indica que independientemente de si el
procesamiento equilibrado es alto o bajo, si aparecen los otros tres factores con esa
combinacion se produce satisfaccion alta. En las dos combinaciones esta presente el
procesamiento equilibrado, sugiriendo que es condicion necesaria (niveles elevados) para
mejorar la satisfaccion laboral, aunque de tamafio pequefio, pues otros factores han de
estar también presentes. Cada combinacion exhibe un grado de cobertura entre el 35% y
65%.

Al analizar la suficiencia, se comparan las puntuaciones de los miembros del
resultado no solo con la puntuacion de cada causa individual, como en el anélisis de la
necesidad, sino también con las puntuaciones de todas las posibles expresiones causales.
Si todos los casos estan por encima de la diagonal, lo que indica que las puntuaciones de
membresia del resultado son consistentemente mayores que las puntuaciones de
membresia de la combinacién causal, entonces la expresion causal es, por lo tanto, un
subconjunto del resultado, que es la forma tedrica de conjunto de expresar la suficiencia.

Para representar la consistencia y cobertura de una solucion, se pueden emplear
graficos de dispersion que enfrentan la solucion con el resultado: una combinacion
(conjunto) que sistematicamente tiene todas las puntuaciones (calibradas) menores o
iguales que las puntuaciones del resultado (triangulo superior), se dice que es un
subconjunto del resultado y que la consistencia es alta. Los departamentos que estan por
debajo de la diagonal son los inconsistentes con el resultado y los que estan por encima
son los consistentes (véase Figuras 74, 75 y 76). Sin embargo, dentro de cada grupo hay
grados de relevancia en funcién de si la puntuacion de pertenencia a la combinacion es
menor o mayor de 0.5 (cuadrante superior derecha): es mas grave una inconsistencia en
el triangulo rojo (Xi>=0.5, Xi>Yi) y es mas relevante una consistencia en el triangulo
verde (Xi>=0.5, Xi<=Yi).

La zona verde serian los casos mas consistentes con la solucion y la zona roja los
casos mas inconsistentes con la solucién. Es importante sefialar que en ninguna de las dos
soluciones (ni en la global) hay casos en la zona roja por lo que no hay inconsistentes
graves. Respecto a los consistentes méas relevantes, Recepcion es la méas representada

seguida de Animacion y Cocina.
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Figura 75. Grafico de Satisfaccion laboral y la solucion de Procesamiento equilibrado y

Transparencia y Moral internalizada y Conciencia de si mismo
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Figura 76. Gréfico de Satisfaccion laboral y la solucién global (las dos soluciones
expresadas en las figuras 74 y 75)

Como la técnica fsQCA no es simétrica (al contrario que otras técnicas
cuantitativas de estimacion), es conveniente estudiar qué combinaciones de factores
conducen a una satisfaccion laboral baja pues no siempre un resultado explica su
negacion. La Tabla 66 refleja la configuracion resultante para el resultado negativo. Con
una cobertura del 64% y una consistencia del 86%, la combinacién transparencia baja,
autoconciencia baja y moral baja, conducen suficientemente a una satisfaccion laboral
baja. NOtese que el procesamiento equilibrado era clave para obtener una satisfaccion

laboral alta, sin embargo es irrelevante para obtener una satisfaccion laboral baja.

Tabla 66. fsSQCA solucion consolidada. Solucién intermedia (conjunto final reducido):

se dirige a una satisfaccion laboral baja de los empleados

_ Raw Unique  Consis
Conjuntos

coverage coverage Tency
~transparencyfz*~selfawarenessfz*~internmoralfz 0.637 0.637 0.863

Solution coverage: 0.637
Solution consistency: 0.863

Nota: *, logica Y ; ~, negacion logica.
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7.3.1.6. Analisis de necesidad

Al analizar la necesidad, lo que se busca son las condiciones causales con
puntuaciones de membresia que son consistentemente mayores que las puntuaciones de
membresia de resultados. Si hay una condicion causal donde esto ocurre en todos los
casos, entonces esta condicion pasa la prueba de la necesidad y el resultado es, por lo
tanto, un subconjunto de la condicion causal, que es la forma tedrica de conjunto de

expresar la necesidad (Ragin, 1989). Véase Tabla 67.

Tabla 67. Analisis de necesidad de las subescalas del liderazgo auténtico

Anélisis de necesidad Consistency Coverage
Intermoralfz 0.745 0.805
Balancedprocfz 0.790 0.854
Selfawarenessfz 0.852 0.853
Transparencyfz 0.793 0.837

La condicion “Selfawarenessfz” cumple, en cierto grado, la condicion de
necesidad ya que su consistencia estd por encima de 0.85 (serian mas robustas
consistencias proximas a 0.90). Tal y como se observa en la Figura 77, una amplia
muestra de las subescalas del liderazgo auténtico quedan por debajo de la linea diagonal
(lo cual es condicion indispensable para el cumplimiento de la necesidad). Asi pues,
podria afirmarse que, en gran medida, la presencia de una Conciencia de si mismo alta
conduce necesariamente a un grado de satisfaccion elevado. Los graficos de dispersion
en dos dimensiones que representan la relacion aritmética entre las dos condiciones
(resultado y predictor) ayudan a visualizar y comprender este concepto de subconjunto

(el resultado es un subconjunto de la condicién).
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Figura 77. Gréfico de Satisfaccion laboral y Conciencia de si mismo

7.3.1.7. Andlisis por departamento

En el presente estudio, los trabajadores se distribuyen por departamentos segun
sean propios (Recepcion, Bares, Cocina) o externalizados (Animacién, Pisos). Es
interesante conocer qué combinaciones de tipos de liderazgo conducen a una satisfaccién
laboral alta para los departamentos propios y para los externalizados; comprobar si hay
diferencias entre ellos y/o respecto a la solucién general (véase Tabla 68 y 69).

Es importante destacar que la unica diferencia en el conjunto final de soluciones
para cada uno de los departamentos con respecto a la solucion general es la presencia del
“Selfawareness” en la primera combinacion: en positivo para los departamentos propios
y en negativo para los departamentos externalizados. La subescala de conciencia de si
mismo no representa la misma importancia para los trabajadores externalizados que
ademas del director del hotel deben reportar el responsable de la empresa externa para la
trabajan.
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Tabla 68. fsSQCA solucidn consolidada. Solucién intermedia (conjunto final reducido):

se dirige a una satisfaccion laboral alta de los empleados en departamentos propios

Conjuntos R.C. U.C. CON
balancedprocfz*~transparencyfz*~internmoralfz

0.378 0.082 0.949
*selfawarenessfz
balancedprocfz*transparencyfz*internmoralfz*s

0.580 0.283 0.909

elfawarenessfz

Solution coverage: 0.662

Solution consistency: 0.906

Nota: R.C= raw coverage; U.C= unique coverage; CON= consistency; *, logica Y ; ~,

negacion logica.

Tabla 69. fsSQCA solucion consolidada. Solucidon intermedia (conjunto final reducido):
se dirige a una satisfaccion laboral alta de los empleados en departamentos

externalizados

Conjuntos R.C. U.C. CON
balancedprocfz*~transparencyfz*~internmoralfz

0.329 0.061 0.959
*~selfawarenessfz
balancedprocfz*transparencyfz*internmoralfz*s

0.674 0.405 0.931

elfawarenessfz

Solution coverage: 0.662

Solution consistency: 0.906

Nota: R.C= raw coverage; U.C= unique coverage; CON= consistency; *, logica Y ; ~,

negacion logica.
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7.3.2. Liderazgo Transformacional y Satisfaccion Laboral

Se utiliz6 el mismo planteamiento que para el estudio del Liderazgo Auténtico.
En este caso, la dimension satisfaccion laboral se compone igualmente de 20 items en el
cuestionario MSQ igualmente, y las subescalas del Liderazgo Transformacional se
componen en el caso de “influencia idealizada” de 4 items del cuestionario MLQ, la
dimension “motivacion inspiracional” se compone de 4 items del cuestionario MLQ, la
dimensidén “estimulacién intelectual” se compone de 4 items del cuestionario MLQ, la
“consideracion individual” se compone de 4 items del cuestionario MLQ. Las escalas a
analizar son escalas de valoracién de Likert de 1 a 5 para la Satisfaccion Laboral y de 0 a
4 para el liderazgo (véase Tabla 70). Como se puede observar, los valores de la a de
Cronbach son todos mayores de 0,75, por lo que las 5 dimensiones planteadas cumplen

con los criterios de fiabilidad de la escala de medida.

Tabla 70. Alfa de Cronbach de las dimensiones del liderazgo transformacional

_ ) Alfa de

Dimension
Cronbach

Satisfaccion laboral 0.947
Influencia idealizada 0.835
Motivacién inspiracional 0.810
Estimulacion intelectual 0.791
Consideracion individual 0.893

En cuanto a los andlisis factoriales para los constructos, las Tablas 71 y 72
muestran los resultados obtenidos para la satisfaccion laboral y para el liderazgo,
respectivamente. Todos los AFE’s resultan validos (KMO>0.7 y Chi2 significativo). La
dimensidn Satisfaccion Laboral tiene tres factores con autovalor >1, pero el primer factor
explica mas del 50% de la varianza. Para el resto de dimensiones, solo hay un factor para
cada una con autovalor >1. Las cargas factoriales son superiores a 0.5. Se comprueba asi

la unidimensionalidad de los cinco constructos.
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Tabla 71. Andlisis Factorial de la dimensién Satisfaccion Laboral

Dimensién Satisfaccion
Factor 1 Factor 2 Factor 3
Laboral

MSQ11 0.794
MSQ9 0.744

MSQ2 0.743

MSQ1 0.727

MSQ10 0.720

MSQ4 0.716

MSQ3 0.664

MSQ14 0.642

MSQ18 0.560

MSQ6 0.821

MSQ5 0.797

MSQ13 0.750

MSQ16 0.740

MSQ15 0.658

MSQ7

MSQ12 0.895
MSQ19 0.688
MSQ8 0.667
MSQ17 0.630
MSQ20 0.600

% Varianza explicada por los
52.59% 11.23% 7.30%
factores (con autovalores >1)

Prueba KMO 0.812

Chi2
1034.205
Sig. 0.000

Prueba de esfericidad de
Barlett
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Tabla 72. Anélisis Factorial de las dimensiones del Liderazgo Transformacional

Influencia Motivacion Estimulacion Consideracion

idealizada inspiracional intelectual individual

MLQ25 0.885

MLQ10 0.862

MLQ21 0.790

MLQ18 0.718

MLQ26 0.888

MLQ9 0.880

MLQ36 0.787

MLQ13 0.616

MLQ32 0.830

MLQ30 0.809

MLQ2 0.758

MLQ8 0.744

MLQ31 0.906
MLQ15 0.895
MLQ29 0.850
MLQ19 0.833

% Varianza
explicada por los

66.93% 64.04% 61.78% 75.94%
factores de cada AFE

(con autovalores >1)

Prueba KMO 0.732 0.738 0.750 0.808

Prueba de esfericidad Chi2 =95.16 Chi2 =87.45 Chi2 =65.99 Chi2 =135.51
de Barlett Sig. 0.000 Sig. 0.000 Sig. 0.000 Sig. 0.000

En el modelo fuzzy se trabajara con las variables originales calculando, para cada
dimensidn, la media de los items que la componen. La Tabla 73 muestra los descriptivos

de cada una de las dimensiones en su modo original de escala Likert 0-4 o 1-5.
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Tabla 73. Analisis descriptivo de las dimensiones analizadas

Muestra Desviacion
Dimensién Media Minimo Maximo
N Estandar
Satisfaccion laboral 58 3.94 0.72 1.30 5.00
Influencia idealizada 58 3.11 0.77 1.25 4.00
Motivacion inspiracional 58 3.05 0.72 0.75 4.00
Estimulacion intelectual 58 3.11 0.66 1.00 4.00
Consideracion individual 58 3.04 0.84 1.00 4.00

La Calibracion, en esta investigacion, indica la medida en que los trabajadores
pueden considerarse miembros de conjuntos que varian de acuerdo con la satisfaccion
laboral y los tipos de liderazgo. Concretamente, son cinco los factores que se analizaran
(véase Tabla 74).

Tabla 74. Factores a analizar

Condiciones Simbolo Items
Estado emocional
Resultado Satisfaccion laboral EmploJobSat positivo derivado de una

evaluacion del trabajo

El lider inspira lealtad en

Influencia idealizada idea_infl
los empleados.
El lider se compromete
o de manera que inspira a
Condiciones o ) ) .
Motivacion inspiracional insp_mot la integracion y
antecedentes N
movilizacion de  sus
equipos .
El lider permite a los
_ o ) _ empleados pensar en los
Estimulacion intelectual intel_stim .
viejos problemas de
nuevas maneras.
) o o El lider tiene en cuenta
Consideracion individual indiv_cons

los sentimientos
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personales de  sus
subordinados antes de

actuar.

Cada una de estas variables cuantitativas ha de ser calibrada para otorgar grados

de membresia 0 pertenencia a conjuntos previamente definidos. Los valores de

calibracién son los siguientes, el primer valor es el que corresponde al valor calibrado 1

(miembro completo), el central el que corresponde al valor calibrado ambiguo 0.5 y el

tercer valor es el que corresponde al valor calibrado 0, (no miembro):

compute: satisflaboralfz = calibrate (satisflaboral, 4.65, 4.02, 2.50)
compute: infl_ideafz = calibrate (infl_idea, 4.00, 3.20, 1.25)
compute: mot_inspfz = calibrate (mot_insp, 4.00, 3.20, 1.50)

compute: est_intelfz = calibrate (est_intel, 4.00, 3.20, 1.75)
compute: cons_indfz = calibrate (cons_ind, 4.00, 3.20, 1.00)

En la Tabla 75 se muestran los conjuntos.

Tabla 75. Conjuntos a analizar

Condiciones Conjunto de pertenencia
) » Trabajadores con
Resultado Satisfaccion laboral _ .
satisfaccion laboral alta
Trabajadores cuyos jefes
Influencia idealizada tienen influencia idealizada
alta
o Trabajadores cuyos jefes
Condiciones o ) L
Motivacion inspiracional  tienen motivacion
antecedentes

Estimulacion intelectual

Consideracion individual

inspiracional alta
Trabajadores cuyos jefes
tienen estimulacion
intelectual alta
Trabajadores cuyos jefes
tienen consideracion

individual alta
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7.3.2.1. Analisis de suficiencia

De la misma forma que se realizd con el liderazgo auténtico en el apartado
anterior, una vez calibrados el resultado y todas las condiciones (el sufijo “fz” indica
variable calibrada), se procedio a extraer la tabla de la verdad en la que se listan todas las

posibles configuraciones (véase Tabla 76).
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El siguiente paso fue eliminar aquellas configuraciones sin casos (“reminders”) y,
dado que el tamafio de la muestra es relativamente bajo, eliminar también aquellas con
un caso (las configuraciones que se mantienen han de cubrir el 75-80% de los casos, en
este caso el 93%). Acto seguido, segun Ragin (2008) se procede a la seleccion de un
umbral de consistencia para distinguir combinaciones causales que son subconjuntos del
resultado de las que no los son. En general, valores por debajo de 0,75 en esta columna
indican inconsistencia substancial. Se seleccion6 0.867 como umbral de consistencia 'y se
asignd el valor 1 a la variable resultado (“employjobsatfz”) (véase Tabla 77).

Tabla 77. fsQCA soluciones consolidadas

Idea_ ] ] _ ] employ raw PRI SYM
insp_motfz intel_stimfz ind_consfz number ) ) ]

Inflfz jobsatfz consist. consist. consist.

1 1 1 1 22 1 0.87 0.78 0.83

0 0 0 0 22 0 0.61 0.31 0.33

1 1 0 1 4 1 0.87 0.65 0.65

1 1 1 0 3 1 0.90 0.68 0.68

1 0 1 1 3 1 0.90 0.73 0.75

Nota: PRI= Reduccion proporcional en la consistencia (Proportional Reduction in

consistency) ; SYM= Consistencia simétrica (Symmetric consistency).

Las tres combinaciones que se muestran en la Tabla 78 aumentan suficientemente
la satisfaccion laboral en un 83.9% de los casos y cubren el 73.1% de los casos: un elevado
nivel de consideracién individual, un elevado nivel de estimulacién intelectual y un
elevado nivel de influencia idealizada conducen a incrementar la satisfaccion laboral o
un elevado nivel de consideracion individual, un elevado nivel de motivacion
inspiracional y un elevado nivel de influencia idealizada o un elevado nivel de
estimulacion intelectual, un elevado nivel de inspiracion motivacional y un elevado nivel
de influencia idealizada. En las tres combinaciones esta presente la “idea_inflfz”,
sugiriendo que la influencia idealizada es condicion necesaria, niveles elevados, para
mejorar la satisfaccion laboral, aunque de tamafio pequefio, pues otros factores han de
estar también presentes. Cada combinacion exhibe un grado de cobertura entre el 65% y
70%
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Tabla 78. Conjunto final reducido: resultado satisfaccion laboral alta

_ Raw Unique  Consis
Conjuntos
coverage coverage Tency
ind_consfz*intel_stimfz*idea_inflfz 0.687 0.052 0.859
ind_consfz*insp_motfz*idea_inflfz 0.661 0.027 0.852
intel_stimfz*insp_motfz*idea_inflfz 0.652 0.018 0.861

Solution coverage: 0.731

Solution consistency: 0.839

Nota: *, l6gica Y.

La solucidn final puede expresarse asi:
ind_consfz*intel_stimfz*idea_inflfz +
ind_consfz*insp_motfz*idea_inflfz +

intel_stimfz*insp_motfz*idea_inflfz

Se puede hacer referencia a subescalas del liderazgo transformacional que
cumplan las condiciones y sean consistentes o inconsistentes con el resultado. Los
consistentes son las subescalas cuyo segundo valor de coordenadas es mayor que el
primero y las consistentes relevantes son aguellas con valor de la primera coordenada
mayor de 0.5, ambas mayores de 0.5, por tanto. EI primer valor es el grado de pertenencia
a la combinacidn y el segundo del grado de pertenencia al resultado, satisfaccion laboral
alta. Los inconsistentes son aquellos con primer valor mayor que el segundo y los

inconsistentes graves si el segundo es mayor de 0.5, y por tanto ambas mayores de 0.5 :

ind_consfz*intel_stimfz*idea_inflfz:

Recepcién  (0.95,0.33), Recepcion (0.95,0.44), Cocina (0.95,0.97), Animacion
(0.95,0.99), Pisos (0.95,0.91), Pisos (0.89,0.95), Animacion (0.89,0.93), Recepcion
(0.89,0.28), Animacién (0.89,0.86), Animacion (0.75,0.86), Recepcion (0.75,0.83),
Bares-Rest (0.75,0.83), Animacion (0.75,0.65), Recepcion (0.75,0.83), Animacion
(0.75,0.86), Animacion (0.75,0.95), Recepcion (0.75,0.47), Recepcion (0.75,0.79),
Animacion (0.75,0.44), Bares-Rest (0.55,0.94)

ind_consfz*insp_motfz*idea_inflfz:

Recepcién (0.95,0.33), Animacién (0.95,0.99), Pisos (0.95,0.95), Cocina (0.95,0.97),
Recepcidn (0.95,0.44), Recepcion (0.89,0.28), Pisos (0.89,0.91), Animacion (0.75,0.86),
Animacién (0.75,0.86), Recepcion (0.75,0.83), Recepcion (0.75,0.47), Recepcién
(0.75,0.79), Animacion (0.75,0.86), Recepcion (0.75,0.83), Cocina (0.75,0.93), Pisos
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(0.55,0.21), Bares-Rest (0.55,0.83), Animacion (0.55,0.44), Pisos (0.55,0.23), Pisos
(0.55,0.54)

intel_stimfz*insp_motfz*idea_inflfz:

Recepcion (0.95,0.33), Animacion (0.95,0.99), Recepcién (0.95,0.44), Cocina
(0.95,0.97), Pisos (0.89,0.95), Recepcién (0.89,0.28), Pisos (0.89,0.91), Animacion
(0.75,0.86), Recepcion (0.75,0.83), Recepcion (0.75,0.83), Animaciéon (0.75,0.86),
Recepciéon (0.75,0.47), Animacion (0.75,0.86), Animacion (0.75,0.83), Recepcion
(0.75,0.79), Bares-Rest (0.55,0.94), Animacion (0.55,0.95), Cocina (0.55,0.95), Cocina
(0.55,0.89), Cocina (0.55,0.93)

Al igual que en el estudio del liderazgo auténtico, al analizar la suficiencia, se
comparan las puntuaciones de los miembros del resultado no solo con la puntuacién de
cada causa individual, como en el andlisis de la necesidad, sino también con las
puntuaciones de todas las posibles expresiones causales. Si todos los casos estan por
encima de la diagonal, lo que indica que las puntuaciones de membresia del resultado son
consistentemente mayores que las puntuaciones de membresia de la combinacién causal,
entonces la expresion causal es, por lo tanto, un subconjunto del resultado, que es la forma
teorica de conjunto de expresar la suficiencia.

Para representar la consistencia y cobertura de una solucién, se pueden emplear
graficos de dispersion que enfrentan la solucion con el resultado: una combinacién,
conjunto, que sistematicamente tiene todas las puntuaciones (calibradas) menores o
iguales que las puntuaciones del resultado (tridngulo superior) se dice que es un
subconjunto del resultado y que la consistencia es alta. Tal y como muestran las Figuras
78,79, 80 y 81, la zona verde serian los casos més consistentes con la solucion y la zona
roja los casos mas inconsistentes con la solucién. Los inconsistentes graves en las
soluciones estan muy préximos a la diagonal por lo que la gravedad de la inconsistencia
se suaviza. Respecto a los consistentes mas relevantes, en la solucién global, Cocina es

la mas representada seguida de Animacion.
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Figura 81. Grafico de Satisfaccion laboral y la solucion global (la expresada en las
figuras 78, 79 y 80)

7.3.2.2. Anadlisis de la negacién

Como la técnica fsSQCA no es simétrica (al contrario que otras técnicas
cuantitativas de estimacidn), es conveniente estudiar qué combinaciones de factores

conducen a una satisfaccion laboral baja, pues no siempre un resultado explica su
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negacion. La configuracion resultante para el resultado negativo se muestra en la Tabla
79. Con una cobertura del 65% Yy una consistencia del 78%, la combinacion de niveles
bajos de las 4 dimensiones conduce suficientemente a una satisfaccion laboral baja. Los
departamentos que cumplen la condicion y ademéas son consistentes con el resultado
(satisfaccion laboral baja):

Bares-Rest (0.72,0.79), Bares-Rest (0.65,0.79), Bares-Rest (0.59,0.79), Animacién
(0.88,0.99), Animacién (0.88,1), Pisos (0.81,0.85), Pisos (0.58,0.81), Cocina (0.59,0.79)

Tabla 79. fsQCA solucidon consolidada. Solucién intermedia (conjunto final reducido):

se dirige a una satisfaccién laboral baja de los empleados

_ Raw Unique  Consis
Conjuntos
coverage coverage Tency

~ind_consfz*~intel_stimfz*~insp_motfz*~idea_inflfz 0.650 0.650 0.779

Solution coverage: 0.650

Solution consistency: 0.779

Nota: *, logica Y ; ~, negacion logica.

7.3.2.3. Andlisis de necesidad

Segln Ragin (1989), al analizar la necesidad lo que se busca son las condiciones
causales con puntuaciones de membresia que son consistentemente mayores que las
puntuaciones de membresia de resultados. Si hay una condicion causal donde esto ocurre
en todos los casos, entonces esta condicidn pasa la prueba de la necesidad y el resultado
es, por lo tanto, un subconjunto de la condicion causal, que es la forma tedrica de conjunto
de expresar la necesidad (véase Tabla 80). La condicion “idea_inflfz” es la que mas se
aproxima a condicion necesaria ya que su consistencia es 0.79, préxima a 0.80 (serian
mas robustas consistencias proximas a 0.90). En el analisis de suficiencia ya se intuyo
que, en cierta medida, la influencia idealizada era condicion minimay por tanto necesaria
para una satisfaccion alta ya que aparecia en las tres soluciones. Asi pues, se puede
concluir que la influencia idealizada tiende a ser condicion necesaria para obtener una

satisfaccion elevada alta.
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Tabla 80. Analisis de necesidad de las subescalas del liderazgo transformacional

Analisis de necesidad Consistency Coverage
idea_inflfz 0.794 0.811
insp_motfz 0.727 0.815
intel_stimfz 0.760 0.826
ind_consfz 0.766 0.802

Tal y como se observa en la Figura 82, muchos datos de las subescalas del
liderazgo transformacional estan por debajo de la linea diagonal (lo cual es condicidn
indispensable para el cumplimiento de la necesidad), aunque deberian estar la mayoria
(consistencias superiores a 0.80). Asi pues, los graficos de dispersion en dos dimensiones
que representan la relacion aritmética entre las dos condiciones (resultado y predictor)
ayudan a visualizar y comprender este concepto de subconjunto (el resultado es un

subconjunto de la condicion).

employjobsatfz

T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

0.1 0.2 03 0.4 05 0.6 07 08 09 1
idea_infifz

0.794

Figura 82. Grafico de satisfaccion laboral e Influencia idealizada
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7.3.2.4. Analisis por departamento

Al igual que lo realizado en el estudio con el liderazgo auténtico, los trabajadores
se distribuyen por departamentos segun sean propios (Recepcion, Bares, Cocina) o
externalizados (Animacién, Pisos). Es interesante conocer qué combinaciones de tipos de
liderazgo transformacional conducen a una satisfaccion laboral alta para los
departamentos propios y para los externalizados; comprobar si hay diferencias entre ellos
y/o respecto a la solucion general. Tal y como muestran las Tablas 81 y 82, la Unica
diferencia entre la solucidn para departamentos propios y externalizados es la presencia

de la consideracion individualizada en los departamentos externalizados.

Tabla 81. Conjunto final reducido: resultado satisfaccion laboral alta para

departamentos propios

_ Raw Unique  Consis
Conjuntos
coverage coverage tency
intel_stimfz*insp_motfz*idea_inflfz 0.603 0.603 0.823

Solution coverage: 0.603
Solution consistency: 0.823

Nota: *, logica Y.

Tabla 82. Conjunto final reducido: resultado satisfaccion laboral alta para

departamentos externalizados

) Raw Unique  Consis
Conjuntos
coverage coverage tency
ind_consfz*intel_stimfz*insp_motfz*idea_inflfz 0.702 0.702 0.912

Solution coverage: 0.702
Solution consistency: 0.912

Nota: *, logica Y.
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7.4. Discusion y conclusiones

El proposito de la presente investigacion fue analizar la relacion entre el liderazgo
(transformacional y auténtico) y la satisfaccion laboral de los jefes de departamento
externalizados y de gestion propia en hoteles de las Islas Canarias.

En el caso del liderazgo transformacional, la solucién final mostré tres
combinaciones que incrementaron la satisfaccion laboral del empleado de manera
suficiente en un 84% de los casos con cobertura del 73%. De manera concreta, altos
niveles de consideracion individualizada, estimulacion intelectual e influencia idealizada
aumentan suficientemente la satisfaccion laboral del empleado. EI mismo resultado se
obtiene con la consideracion individualizada, motivacion inspiracional e influencia
idealizada; y en tercera combinacion se obtiene también el mismo resultado de aumento
de la satisfaccion laboral con altos niveles de estimulacion intelectual, motivacion
inspiracional e influencia idealizada.

Las combinaciones de niveles bajos en las cuatro subescalas del liderazgo
transformacional conducen a una satisfaccion laboral del empleado baja. Todo ello, es
coherente con investigaciones previas que pusieron de manifiesto la relacion entre el
liderazgo y la satisfaccion laboral (e.g. Arasli y Baradarani, 2014; Bodenhausen y Curtis,
2016; Corbin y Alleyne, 2014; Huang et al., 2015; Lyu et al., 2015; Onyeonoro y
Nwokorie, 2014; Rothfelder et al., 2012; Salem y Kattara, 2015; Tahernejad et al., 2015;
Tang et al., 2015; Tromp y Bloome, 2014).

Respecto al analisis realizado sobre la muestra de trabajadores externalizados
(Animacion y Pisos), se observa que la Gnica diferencia frente a la muestra de trabajadores
propios (Recepcion, Bar-Restaurante y Cocina) es que los trabajadores externalizados
necesitan de las cuatro subescalas para alcanzar la satisfacciéon laboral alta. Por el
contrario, los trabajadores propios pueden prescindir de la consideracion individualizada
para alcanzar la satisfaccion laboral alta. Estos hallazgos son acordes con Hodari et al.
(2014), quienes destacaron que los jefes de Spas externalizados de hoteles presentaban
mayores niveles de estrés que sus homdélogos contratados por el hotel, debido a los
intereses contrapuestos de sus jefes directos y el establecimiento. Todo ello explicaria el
por qué es tan importante la dimension de consideracion individualizada para lograr la
satisfaccion laboral, puesto que esta podria resultar una forma efectiva de reducir la

distancia de los trabajadores con los responsables directos del hotel.
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En el caso del liderazgo auténtico, la solucion final mostré dos combinaciones que
incrementaron la satisfaccion laboral del empleado de manera suficiente en un 90% de
los casos con cobertura del 70%. De manera concreta, altos niveles de procesamiento
equilibrado, transparencia en las relaciones, conciencia de si mismo y moral internalizada
aumentan suficientemente la satisfaccion laboral del empleado. EI mismo resultado se
obtuvo con altos niveles de procesamiento equilibrado, aunque vaya acompariado de baja
transparencia y baja moral interna. Los resultados hallados son coherentes con estudios
previos que han evidenciado la influencia del liderazgo auténtico en la satisfaccion de los
trabajadores (e.g. Fallah y Lashinger, 2016; Olaniyan y Hystad, 2016; Vem et al., 2017;
Won y Laschinger, 2012).

Por otra parte, sabiendo que al contrario de técnicas cuantitativas de estimacion,
la metodologia fSQCA no es simétrica, se considerd interesante estudiar qué
combinaciones de factores conducen a una satisfaccion laboral del empleado baja. En este
caso, la combinacion de transparencia en las relaciones baja, conciencia de si mismo baja
y moral internalizada baja conducen suficientemente a una satisfaccion laboral del
empleado baja. Destaca que siendo el procesamiento equilibrado un factor clave en la
consecucion de una satisfaccion laboral del empleado alta, es irrelevante para obtener una
satisfaccion laboral del empleado baja.

Respecto al analisis realizado sobre la muestra de trabajadores externalizados
(Animacion y Pisos), se observa que la Gnica diferencia frente a la muestra de trabajadores
propios (Recepcién, Bar-Restaurante y Cocina) es que los trabajadores externalizados
pueden alcanzar una alta satisfaccion laboral aunque la conciencia de si mismo del lider
sea baja, junto a una baja transparencia y baja moral internalizada, siempre con un alto
procesamiento equilibrado. Por el contrario, los trabajadores propios necesitan de una alta
consciencia de si mismo en la misma combinacion para alcanzar la satisfaccion laboral.
Aungue el trato sea exactamente igual en los dos casos, las circunstancias de que el
trabajador externalizado depende a su vez de otra empresa y otro jefe, producen un
distanciamiento respecto a la conciencia de si mismo del lider en el hotel. Estos hallazgos
son acordes a Vargas (2018), quién aporto que los trabajadores externalizados presentan
un bajo sentimiento de implicacion y compromiso organizacional. Por ello, la
consideracién que el lider tenga de si mismo no influye en los trabajadores externos cuyos

superiores estan fuera del hotel. Sin embargo, el tener en cuenta los puntos de vista de los
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trabajadores si resulta importante en los empleados externos, probablemente porque
disminuye asi ese bajo sentimiento de implicacion y pertenencia a la empresa.

Esta parte de la investigacion, con metodologia cualitativa, tiene algunas
limitaciones que deben abordarse en futuros estudios. Especificamente, ambos estilos de
liderazgo se analizaron en base a cuestionarios completados solo por los empleados y no
por los propios lideres. Este enfoque puede llevar a sesgos en la interpretacion de los
resultados. Los estudios futuros deben examinar el mismo modelo utilizando la
autoevaluacion del lider junto con las evaluaciones de los empleados. Asimismo, seria
interesante analizar qué tipo de satisfaccion (intrinseca, extrinseca o general) estd mas
influenciada por el liderazgo. Este efecto no se considero en este estudio porque estaba
fuera del alcance de la investigacion.

Aun teniendo en cuenta las citadas limitaciones, las evidencias halladas ofrecen
una fuente de reflexién para los gerentes de hoteles y proporcionan enfoques novedosos
para la investigacion cientifica en esta area. Especificamente, ofrecen una fuente de
informacién sobre la efectividad de los modelos de gestion basados en el liderazgo
auténtico y el liderazgo transformacional. Si bien este efecto se ha informado en un
sentido genérico en la literatura cientifica, no se ha prestado suficiente atencién a las
subescalas o rasgos especificos de los lideres que influyen en sus seguidores. Ademas, a
medida que crezca la externalizacidn de servicios en el sector hotelero, serd cada vez mas
importante comprender sus implicaciones para la administracion y las posibles
diferencias en términos de satisfaccion laboral de los empleados internos del hotel y los
trabajadores subcontratados. Y es que, tal y como postulara el experto en liderazgo John
C. Maxwell (1998) “el lider es alguien que conoce el camino, recorre el camino y muestra

el camino”.
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