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Resumen 
El estilo de liderazgo aplicado por los jefes y gerentes en las empresas afecta el nivel de 

satisfacción laboral en los miembros de sus equipos de trabajo, y esta relación en el 

compromiso de éstos hacia la organización. El presente estudio buscó corroborar la 

naturaleza de la relación de las variables en empresas representativas del sector de servicios 

de la ciudad de Guayaquil, para entender si estas podrían ser las razones de la baja 

productividad del sector en el país. Se propuso un marco conceptual que relaciona las 

variables, adaptado de un estudio previo insertando la variable independiente estilo de 

liderazgo transaccional, debido a que en el estudio previo únicamente se analizó el estilo de 

liderazgo transformacional. El estudio es explicativo, cuantitativo, deductivo, y transversal 

y siguió un paradigma post-positivista.  

              A pesar de los estudios que se han enfocado en estos temas, hay una brecha de 

conocimiento en cuanto a los efectos distintos que los estilos de liderazgo transformacional 

y transaccional tienen sobre los factores previamente mencionados, especialmente dentro del 

contexto de una cultura colectivista con grandes distancias de poder y fuerte evitación de 

incertidumbre. Mediante las respuestas dadas en las encuestas, que primero revelarán el 

estilo de liderazgo y luego darán a entender su influencia sobre la satisfacción laboral y el 

compromiso organizacional, la presente investigación pretende encontrar respuestas 

específicas concerniente a las formas en que el estilo de liderazgo afecta la participación en 

la toma de decisiones, identificación organizacional, relación entre líder y empleado, trabajo 

en equipo, logros de los empleados, y cultura organizacional, y también el efecto general 

que los dos estilos de liderazgo tienen sobre el desempeño de las empresas.  

               Se obtuvieron al menos 386 respuestas válidas. Los instrumentos han sido 

validados en estudios previos.  Esta investigación analizó impacto que tienen los estilos de 

liderazgo transformacional y transaccional en cuanto a la satisfacción laboral, y la forma en 

que esta relación afectar al compromiso organizacional. Se compararon los dos estilos de 

liderazgo, se analizaron los factores que influencian la satisfacción laboral, y se determinó 

cómo la relación entre el estilo de liderazgo y la satisfacción laboral afecta el compromiso 

organizacional. 

Palabras claves: Satisfacción laboral, compromiso organizacional, liderazgo 

transformacional, liderazgo transaccional, desempeño  
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Abstract 
 

The leadership style applied by bosses and managers in companies affects the level of job 

satisfaction in the members of their work teams, and this relationship in their commitment 

to the organization. This study sought to corroborate the nature of the relationship of the 

variables in companies representative of the service sector of the city of Guayaquil, to 

understand if these could be the reasons for the low productivity of the sector in the country. 

A conceptual framework was proposed that relates the variables, adapted from a previous 

study by inserting the independent variable transactional leadership style, because in the 

previous study only the transformational leadership style was analyzed. The study is 

explanatory, quantitative, deductive, and transversal and followed a post-positivist 

paradigm. 

Despite studies that have focused on these issues, there is a knowledge gap regarding 

the different effects that transformational and transactional leadership styles have on the 

previously mentioned factors, especially within the context of a collectivist culture with great 

distances of power and strong avoidance of uncertainty. Through the answers given in the 

surveys, which will first reveal the style of leadership and then give their influence on job 

satisfaction and organizational commitment, the present research aims to find specific 

answers concerning the ways in which the leadership style affects participation in decision 

making, organizational identification, relationship between leader and employee, teamwork, 

employee achievements, and organizational culture, and also the general effect that the two 

leadership styles have on the performance of companies. 

At least 386 valid responses were obtained. The instruments have been validated in 

previous studies. This research analyzed the impact that transformational and transactional 

leadership styles have in terms of job satisfaction, and how this relationship affects 

organizational commitment. The two leadership styles were compared, the factors that 

influence job satisfaction were analyzed, and it was determined how the relationship between 

leadership style and job satisfaction affects organizational commitment. 

 

Keywords: Job satisfaction, organizational commitment, transformational leadership, 

transactional leadership, performance 
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Resumo 
 

O estilo de liderança aplicado pelos chefes e gerentes nas empresas afeta o nível de satisfação 

no trabalho nos membros de suas equipes de trabalho e esse relacionamento no compromisso 

com a organização. O presente estudo procurou corroborar a natureza do relacionamento das 

variáveis em empresas representativas do setor de serviços da cidade de Guayaquil, para 

entender se esses poderiam ser os motivos da baixa produtividade do setor no país. Foi 

proposto um arcabouço conceitual que relaciona as variáveis, adaptado de um estudo 

anterior, inserindo a variável independente estilo de liderança transacional, porque no estudo 

anterior apenas o estilo de liderança transformacional foi analisado. O estudo é explicativo, 

quantitativo, dedutivo e transversal e seguiu um paradigma pós-positivista. 

Apesar dos estudos que focalizaram essas questões, existe uma lacuna de 

conhecimento sobre os diferentes efeitos que os estilos de liderança transformacional e 

transacional têm sobre os fatores mencionados acima, especialmente no contexto de uma 

cultura coletivista com grandes distâncias. de poder e forte evitação da incerteza. Por meio 

das respostas dadas nas pesquisas, que primeiro revelam o estilo de liderança e depois 

influenciam a satisfação no trabalho e o comprometimento organizacional, a presente 

pesquisa tem como objetivo encontrar respostas específicas sobre as maneiras pelas quais o 

estilo de liderança afeta o participação na tomada de decisões, identificação organizacional, 

relacionamento entre líder e funcionário, trabalho em equipe, realizações dos funcionários e 

cultura organizacional e também o efeito geral que os dois estilos de liderança exercem sobre 

o desempenho das empresas. 

Foram obtidos 386 respostas válidas. Os instrumentos foram validados em estudos 

anteriores. Esta pesquisa analisou o impacto que os estilos de liderança transformacional e 

transacional têm em termos de satisfação no trabalho e como esse relacionamento afeta o 

comprometimento organizacional. Os dois estilos de liderança foram comparados, os fatores 

que influenciam a satisfação no trabalho foram analisados e foi determinado como a relação 

entre estilo de liderança e satisfação no trabalho afeta o comprometimento organizacional. 

Palavras-chave: Satisfação no trabalho, comprometimento organizacional, liderança 

transformacional, liderança transacional, desempenho 
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I. Introducción 

Desde hace décadas, el estudio de las empresas ha tenido que enfocarse en el desarrollo 

organizativo y el comportamiento de las personas para intentar comprender las posibles 

causas en las diferencias del desempeño de las empresas. Según un estudio realizado por la 

Deloitte (Bersin, Agarwal, Pelster, & Schwartz, 2015) apenas el 13% de los colaboradores 

pueden considerarse como “altamente comprometidos”, explicando así el bajo nivel de 

productividad que reportan diferentes sectores de la economía a pesar de sus tasas de 

crecimiento, por lo tanto, el desafío más importante para los gerentes es generar el 

compromiso de sus colaboradores (Insights, 2019; Mundial, 2013). Es importante extender 

la investigación a América Latina porque diferentes estudios dieron como resultado que el 

compromiso organizacional sería una de las razones de los niveles de desempeño obtenidos 

por las empresas (Robbins, Judge, Millett, & Boyle, 2013; Shanker, 2016; Sharma & Bajpai, 

2010). Estos descubrimientos son valiosos dado el bienestar de los países se ve afectado por 

el crecimiento de las organizaciones (M. E. Porter & Kramer, 2006). 

En la actualidad los mercados se encuentran cada vez más orientados en los clientes, 

forzando a las empresas a ser más competitivas y ofrecer mejores niveles de servicio (M. A. 

G. Bejarano, 2018; Chib, 2016; García-Almeida, Fernández-Monroy, & Saá-Pérez, 2015; 

Quintana, Park, & Cabrera, 2015; Shanker, 2016), con el propósito de conseguir que los 

clientes se sientan satisfechos y recompren, para que esto se vea reflejado en la rentabilidad 

haciendo al servicio más relevante, lo que implica la necesidad de tener el recurso humano 

motivado y comprometido (Chen, Lyu, Li, Zhou, & Li, 2017; Pantouvakis & Bouranta, 

2013a). Las personas son las que producen innovaciones, encuentran formas de reducir los 

costos, proveen servicios de calidad, y forman relaciones duraderas con los clientes, de ahí 

la importancia del recurso humano para todas las organizaciones (Dutta & Lanvin, 2016; 

Huertas, 2019; Meller, 2019). El conocimiento, las habilidades, capacidades, y otras 

características de los empleados pueden funcionar en sinergia, si la gerencia y el ambiente 

laboral lo permiten para aumentar el rendimiento de una empresa (Ployhart & Moliterno, 

2011). Por eso es importante entender las causas que influyen en la percepción de bienestar  

de los trabajadores y su enlace psicológico con la empresa (Reed, Goolsby, & Johnston, 

2016). 

La cultura también influye en la colaboración de los empleados, en actividades 

estratégicas afectando de manera directa a la satisfacción laboral (Appelbaum et al., 2013); 

así también en las prioridades de los empleados; en las culturas colectivistas, como la de 
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algunos países de América Latina, se prioriza más la seguridad económica y política que el 

bienestar individual, que es prioridad en las culturas individualistas (Van Der Westhuizen, 

Pacheco, & Webber, 2012). Un 40,8% de las empresas ecuatorianas desarrollan sus 

operaciones en el sector de intangibles y el 36.5% en el de comercio, haciendo un total de 

77.3% de empresas en las que el servicio se vuelve parte importante de su actividad  (INEC, 

2014), sin embargo, resultados oficiales demuestran que se viene presentado bajos niveles 

de productividad (Ordoñez, 2011; Rubalcaba Bermejo, Gago, Ariano, & Tripathi, 2016) que 

afectan negativamente a la economía del país (Daude & Fernández-Arias, 2010). Por otra 

parte, no aprovechan las ventajas de los acuerdos comerciales. Datos oficiales destacan que 

la balanza de servicios en el país de estudio ha sido tradicionalmente negativa a pesar de 

significar el 60% del PIB (Falconí, 2015). Los servicios generan casi dos millones de fuentes 

de empleo, el Banco Central reporta, que en diez años el sector servicio aportó al crecimiento 

del PIB en 2,3% mientras que el sector producción lo hizo en 1,6% (Telégrafo, 2015). 

Según Hofstede (1983), Ecuador tiene una cultura colectivista, con grandes 

distancias de poder y fuerte evitación de incertidumbre, lo cual significa que su estructura 

jerárquica es piramidal basada en la unidad de comando y reglas; en definitiva, esta 

estructura es opuesta a la de los Estados Unidos, que resulta ser individualista, con pequeñas 

distancias de poder y débil evitación de incertidumbre.  Para tener éxito, cualquier sistema 

laboral debe enfocarse en los programas mentales colectivos de los empleados, es decir, en 

su cultura (Hofstede, 1994). Las actitudes culturales afectan los esfuerzos del liderazgo y el 

rendimiento de los trabajadores, incluyendo la satisfacción laboral (Al-Laymoun, 2017; Jha 

& Pandey, 2015; Pacheco, der Westhuizen, Ghobadian, Webber, & O'Regan, 2016), es 

probable que este estudio muestre diferentes efectos producto de las distintas realidades. 

La presente investigación se sustenta en la teoría de sistemas desarrollada por Von 

Bertalanffy en 1950, explica que toda empresa es un organismo con vida, concurre la 

interdependencia de los departamentos y afecta a los resultados (Zornoza, Porta, & García, 

2009), numerosas empresas se encuentran atascadas en un ciclo de falla (Schlesinger & 

Heskett, 1994) por no respetar la unidad de mando y los procesos. Los empleados son 

contratados para cumplir tareas sencillas y repetitivas a cambio de sueldos bajos, la mayoría 

no opta por hacer línea de carrera porque las oportunidades son escasas, la gerencia no 

invierte en capacitaciones o entrenamientos, generando la indiferencia del colaborador, 

afectando a los clientes y la rentabilidad (M. A. G. Bejarano, Suárez, R.J.P., & Vera, M.F.A 

2018; Sampin, 2018; Zhao, Ghiselli, Law, & Ma, 2016). Así también, se sustenta en la 
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escuela de las relaciones humanas: Elton Mayo en 1933 realizó un análisis de la conducta de 

los trabajadores al interior de las empresas, explicando la importancia del nivel del 

compromiso en la satisfacción de los empleados (Zornoza et al., 2009); mientras que 

Abraham Maslow en 1970,  identificó que los factores demográficos (edad, género y raza), 

los factores intrínsecos (logros, el reconocimiento, las responsabilidades y las oportunidades 

para progresar), y los factores extrínsecos (política, la supervisión, la relación con el jefe, los 

entornos del trabajo, las relaciones con los otros miembros de su equipo y el salario) 

(Worrell, 2004) afectan la satisfacción laboral.  

Druker, propone la descentralización de las responsabilidades y las decisiones en 

las empresas (Zornoza et al., 2009), lo que apoya que la forma en la que los gerentes lideran 

a sus trabajadores tiene un positivo efecto en su desempeño (Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashmi, 

& Shaikh, 2012; Zahari & Shurbagi, 2012).  Desde la teoría del desarrollo organizativo, 

Richard Beckhard en 1969, ofreció una visión que permitió concebir a las empresas como 

espacios más participativos, orientados a la administración de personas (Zornoza et al., 

2009), por lo tanto, si los colaboradores no cumplen con sus deberes, ni contribuyen al 

desarrollo de la empresa con su participación y buena voluntad (Bersin et al., 2015) la 

empresa puede fracasar. 

La relación propuesta en este estudio resulta de gran importancia, tanto para los 

investigadores como para quienes se desarrollan dentro de ámbito empresarial (Shurbagi, 

2014); esto, debido a que en otros estudios se ha encontrado la importancia de estos 

constructos para el desempeño de las empresas (Lok & Crawford, 1999; Patiar & Wang, 

2016; Zahari & Shurbagi, 2012). Los resultados positivos de las empresas se basan en la 

calidad del trabajo de los empleados (Indarti, Fernandes, & Hakim, 2017; Patiar & Wang, 

2016; Sothan, Baoku, & Xiang, 2016), es imprescindible entender los factores que afectan 

el compromiso organizacional (Shim, Jo & Hoover, 2015; Chib, 2016). Otras 

investigaciones estudiaron la influencia del compromiso de los trabajadores encontrando que 

las empresas con mejores porcentajes de compromiso organizacional tienen mayores niveles 

de desempeño y productividad (Ahluwalia & Preet, 2017; Appelbaum et al., 2013; Dinc, 

2017; Faisal & Al-Esmael, 2014; Jain, 2016; Kuo, 2013; Lee & Jeong, 2017; Santosh & 

Muthiah, 2016; Tims, Bakker, & Xanthopoulou, 2011).   

Estas variables se han estudiado en algunas realidades con el objetivo de entender 

cómo se relacionan e influyen en los resultados de las empresas (Chib, 2016; Limsila & 

Ogunlana, 2008; Karim & Rehman, 2012; Omar, 2013; Quintana et al., 2015; Shurbagi, 
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2014; Thamrin, 2012; Zahari & Shurbagi, 2012). A pesar de la importancia del compromiso, 

se ha encontrado que es una de las debilidades más grandes en las empresas alrededor del 

mundo; según una encuesta, menos de la octava parte de los empleados están altamente 

comprometidos (Bersin et al., 2015). Por esta razón, es preciso comprender cuáles son los 

factores que más afectan al compromiso organizacional.  

Liderar personas involucra objetivos claros y de largo alcance, buscando el 

mejoramiento de los miembros del equipo lo que establecería una diferencia entre ser gerente 

y ser líder; generar cambios en las organizaciones y su cultura (Koontz, Weihrich, & 

Cannice, 2008); los dos consiguen resultados, gerenciar una empresa se considera más 

operacional y de menor alcance. Para poder ser un verdadero líder y no solamente un gerente, 

es preciso ser visionario, capaz de asumir riesgos, adaptable al cambio, prudente en la 

delegación de responsabilidades, empático, e innovador (Van Seters & Field, 1990). Los 

líderes tienen la difícil tarea de mejorar el rendimiento de los colaboradores y sus colegas, 

aumentando la atención de estos hacia las metas de la organización y dirigiendo su conducta 

hacia el logro de las metas corporativos (Yurtseven & Halici, 2012). Deben tener una visión 

del futuro y ser capaces de motivar a sus seguidores a obtener los resultados esperados 

(Robbins et al., 2013). Hay diferentes maneras de liderar equipos, de acuerdo con 

investigaciones previas, los líderes afectan los resultados de las empresas (Dionne, 

Yammarino, Atwater, & Spangler, 2004; Politis, 2002; Vigoda-Gadot, 2007; Shim et all, 

2015).  

Considerado un proceso social, el líder busca, para lograr las metas 

organizacionales, que sus seguidores participen voluntariamente, ejerciendo influencia 

social sobre los miembros del grupo de manera individual y grupal (Al-Laymoun, 2017; 

Bhatti et al., 2012). De acuerdo con la teoría del liderazgo de B. M. Bass (1985), existen tres 

estilos para que las personas influencien a sus seguidores: (a) transformacional, (b) 

transaccional y (c) laissez faire.  

Bass y Avolio (1990) hicieron contribuciones importantes que han sido 

ampliamente aceptadas y utilizadas desde su concepción: su contribución más relevante fue 

plasmar su concepción teórica en el Cuestionario de Liderazgo Multifactorial (Alonso, 

Saboya, & Guirado, 2010). Los supuestos del liderazgo transformacional indican la 

posibilidad de aprender las habilidades de liderazgo y que una persona podría convertirse en 

líder al estudiar y poner en práctica estas habilidades.  
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El objetivo principal del liderazgo transformacional es fomentar en los empleados 

los principios de la organización para obtener mayores niveles de eficiencia para la empresa 

a partir de la consideración individualizada, estimulación intelectual y la comunicación con 

sus equipos (Wang & Howell, 2010). Los líderes transformacionales deben ser capaces de 

conseguir que sus seguidores actúen de acuerdo con los principios y reglas de las empresas 

promoviendo el trabajo en equipo, lo que debe fomentar en los trabajadores el logro de las 

metas y la mejora permanente del individuo (Avolio, Waldman, & Yammarino, 1991). Este 

estilo está conformado por el carisma, la consideración individualizada y la inspiración (B. 

M. Bass & Avolio, 1990).  

Los líderes que tienen mayor consciencia de los objetivos generales de las empresas 

suelen hacer uso de la influencia idealizada con mayor facilidad (Jain, 2016); además, estos 

tienen la facilidad de compartir claramente su visión con sus empleados, y como resultado 

obtienen el extra esfuerzo de sus seguidores. La consideración individual quiere decir que el 

líder logra entender lo que motiva y caracteriza a los integrantes de su equipo definiendo un 

plan de mejora para ellos, así como la manera en la que conseguirá su desarrollo. La 

estimulación intelectual fomenta desafiar a los trabajadores a descubrir otras maneras de 

resolver problemas lo que generaría mayores niveles de innovación. Por último, los líderes 

se ven en la necesidad de motivar permanentemente a sus seguidores (inspiración) para 

conseguir las metas establecidas. Esta clase de líderes se involucra activamente en el 

desarrollo de su equipo, buscando reducir posibles errores proactivamente de acuerdo con 

los principios de mejoramiento continuo (B. M. Bass & Avolio, 1990).  

El estilo transaccional tradicionalmente utilizado, debido a la eficacia en la 

obtención de las metas, se basa en la compensación por parte del líder hacia sus seguidores 

una vez que estos logran sus metas. Permite alcanzar buenos resultados generando niveles 

buenos en el bienestar percibido y el rendimiento de los empleados, si es aplicado 

adecuadamente (B. Bass, 1988). Estos líderes determinan los objetivos que cada uno de sus 

seguidores debe alcanzar, así como el plan de recompensas que conseguirán al hacerlo; esto 

permite que cada trabajador entienda su función y lo que se espera de ellos; así enfocan sus 

esfuerzos en conseguir aquellos propósitos encomendados (Avolio et al., 1991). Este estilo 

se caracteriza por la presencia de herramientas que permiten a los líderes ofrecer premios y 

felicitaciones a partir de la gestión por excepción que ha sido estudiada para entender el 

estilo laissez-faire o dejar hacer (Bycio, Hackett, & Allen, 1995; Xirasagar, 2008). Para 

poder cumplir el papel activo del líder transaccional, un jefe o gerente debe entender de 
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manera clara qué objetivos se esperan de él, o cuáles son sus propias metas a alcanzar. La 

clarificación de los objetivos y su aceptación son críticos, debido a que posteriormente tendrá 

que especificar y definir las actividades y objetivos que cada miembro de su equipo debe 

cumplir, y al mismo tiempo obtener su cooperación para asegurar que se cumplan (B. M. 

Bass, 1985). Los líderes transaccionales deben lograr entender los puntos fuertes y débiles 

de sus seguidores, así como habilidades básicas de comunicación para determinar y difundir 

información relacionada con responsabilidades, metas y necesidades. Estos líderes no se 

enfocan en el desarrollo personal de los empleados sino en los resultados (Yahaya, Ebrahim, 

& Sheard, 2016). 

Para distinguir estos estilos de la teoría antes explicada, el constructo fue dividido 

en seis factores: tres representan el estilo transformacional, dos el estilo transaccional, y uno 

el estilo laissez-faire (B. M. Bass, 1985). Estos factores son: (a) el carisma, que da a los 

miembros del equipo el propósito que los motiva, genera su conducta ética, y les permite 

identificarse la visión del líder; (b) la estimulación intelectual que les permite cuestionar la 

forma en la que se hacen las cosas y les anima a cuestionar los métodos que emplean para 

mejorarla; (c) la consideración individualizada que se busca entender las carencias de cada 

trabajador para lograr que se desarrollen; (d) la  recompensa contingente que clarifica los 

objetivos de cada miembro del equipo y lo que obtendrá a cambio; (e) la administración por 

excepción activa, que se enfoca en controlar el desarrollo de las tareas y la solución de 

cualquier problema; (f) liderazgo pasivo por evitación, que reacciona solamente después de 

que los problemas han llegado a ser serios para corregirlos, y muchas veces evita tomar 

decisiones (Avolio, Bass, & Jung, 1999).  

Se espera entonces diferentes valores de acuerdo con el estilo que se practique. Los 

líderes transformacionales deben proveer una visión, estimulación intelectual y apoyo, 

mientras los líderes transaccionales deben proveer recompensas contingentes y expectativas 

de gestión (Arzi & Farahbod, 2014; Quintana et al., 2015). El líder transaccional con 

carisma, resulta ser uno transformacional que consigue esfuerzo extra por parte de sus 

trabajadores (Cardona, 2000); se ha propuesto que combinar los dos estilos podría generar 

mejores resultados (B. M. Bass, Avolio, Jung, & Berson, 2003).  

Según las investigaciones, los dos estilos principales se correlacionan de 

positivamente con la satisfacción de los empleados (Ali, Sidow, & Guleid, 2013; Guerrero 

Bejarano, 2018; Quintana et al., 2015). Sin embargo, se ha encontrado algunas diferencias 

entre los resultados de los dos. Bass (1985) afirmó que el estilo transformacional puede crear 



7 

 

un ambiente en el cual los empleados interioricen los valores deseables de la empresa, 

mientras el liderazgo transaccional crea solamente un personal sumiso. También, al 

comparar los dos estilos, el transformacional, podría estar más fuertemente correlacionado 

con menor rotación, mayor eficiencia y bienestar de los trabajadores (Armandi, Oppedisano, 

& Sherman, 2003). Los líderes transformacionales son más eficaces que los que practican 

recompensa contingente;los gerentes activos por excepción son más eficaces que los 

gerentes pasivos por excepción, los cuales son más eficaces que los líderes laissez-faire (B. 

M. Bass, 1997). Adicionalmente, se ha observado que este se correlaciona más con la 

satisfacción laboral, y el estilo transaccional con el éxito laboral (Hussain Haider & Riaz, 

2010). No obstante, estas diferencias podrían ser explicadas por la inhabilidad de algunos 

líderes de cumplir con los principios del liderazgo transaccional, y no por inferioridad de 

este estilo en sí. Cuando los líderes transaccionales no son consistentes en el cumplimiento 

de sus acuerdos, son vistos por sus empleados como menos eficaces (Politis, 2002). Además, 

si el sistema formal de recompensas no es balanceado, puede resultar en menos esfuerzo y 

bajo rendimiento de los empleados (Vigoda-Gadot, 2007). Según Bass (1988), el liderazgo 

transaccional si se utiliza adecuadamente podría obtener resultados efectivos en el 

rendimiento y satisfacción de los trabajadores. 

Sin embargo, no existe una forma de liderar que sea superior en cada momento. Es 

necesario que la manera de liderar equipos sean adaptados a la cultura y el contexto de la 

empresa (Yiing & Ahmad, 2009). De hecho, los dos estilos de liderazgo han dado resultados 

positivos cuando ha correspondido con el ambiente (Hussain Haider & Riaz, 2010). Las 

percepciones del lugar de trabajo median entre el estilo de liderazgo y rendimiento (Vigoda-

Gadot, 2007) así que hay muchos factores que determinan el efecto del estilo de liderazgo.  

En algunas culturas, se describe al líder ideal como alguien más asociado con las 

características del líder transaccional, este estilo permite que los empleados comprendan la 

importancia de sus tareas y objetivos para las metas de su equipo y la empresa (Avolio et al., 

1991). También parece que hay una diferencia en el efecto de la forma en la que los jefes 

ejercen el liderazgo en empresas públicas versus empresas privadas, y que el liderazgo 

transaccional resulta más motivacional en las empresas públicas (Nawaz & Bodla, 2010). 

En este estudio se identifican dos variables dependientes: (a) Satisfacción Laboral 

y (b) Compromiso Organizacional. La primera variable ha sido de interés por algunas 

décadas en áreas como la psicología, sociología, economía y gerencia. Se define como el 

estado emocional de los colaboradores frente a la realización de sus tareas en el trabajo 
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(Gyamfi, 2014) y es una actitud general hacia un puesto de trabajo (Robbins et al., 2013). 

También se define como el grado en que un trabajador se siente a gusto con su trabajo y, 

como esto repercute en su bienestar personal y satisfacción general (Spector, 1997). Es una 

respuesta emocional hacia el trabajo o hacia aspectos específicos de una tarea determinada, 

es el resultado de las evaluaciones de las experiencias de trabajo anteriores (Locke, 1976). 

La satisfacción en el trabajo se basa en la evaluación de elementos de trabajo tales como 

tareas, el jefe, política de la empresa y los colegas, y puede ser representada en los 

pensamientos, sentimientos y/o acciones posteriores (Bandura & Lyons, 2014). 

La satisfacción laboral determina el manejo del conocimiento del empleado 

(Zumrah & Boyle, 2015), influye en el rendimiento de las empresas; a menos que los 

empleados sean felices con su trabajo, no estarán dispuestos a esforzarse más de lo requerido 

para poder servir los intereses de los clientes, y son estos esfuerzos extras que mejoran la 

rentabilidad de los negocios (Bejarano, 2017; Gounaris & Boukis, 2013; Pantouvakis & 

Bouranta, 2013b). Adicionalmente, la satisfacción laboral puede servir como indicador de la 

intención de los trabajadores de dejar o continuar dentro de la empresa (Khalilzadeh, 

Chiappa, Jafari, & Borujeni, 2013; MacIntosh & Doherty, 2010; Yousef, 2017).  

Es importante reconocer que hay factores fuera del liderazgo que influencian la 

satisfacción de los trabajadores y se la ha relacionado con el género (Saner & Sadikoglu, 

2016; Vetráková & Mazúchová, 2015), encontrando que para ambos géneros es importante, 

pero que para las mujeres el salario es aún más importante (Maamari, 2014). La edad también 

es un factor que tiene una relación positiva con los niveles de satisfacción, debido a la 

experiencia social que los empleados de mayor edad van adquiriendo, permitiendo manejar 

sus emociones y comprender las emociones de los demás (El Badawy & Magdy, 2015).  

La inteligencia emocional del empleado es otro factor que influye de forma positiva 

y es relevante para la satisfacción (Anari, 2012; Spector, 1985). Factores adicionales que 

pueden afectar a la satisfacción laboral incluyen la raza (Zahari & Shurbagi, 2012), la 

extroversión y escrupulosidad (Bandura & Lyons, 2014; Yildirim, Gulmez, & Yildirim, 

2016), el capital psicológico positivo, incluyendo el optimismo, esperanza, autosuficiencia 

y resistencia (Jung & Yoon, 2015), y variables intrínsecas tal como el valor del trabajo, las 

metas alcanzadas, responsabilidades, avance y desarrollo (Zahari & Shurbagi, 2012), 

también la justicia dentro de la empresa influye en la satisfacción laboral (López-Cabarcos, 

Machado-Lopes-Sampaio-de Pinho, & Vázquez-Rodríguez, 2015).   
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Junto con estos factores, el liderazgo tiene un impacto sobre la satisfacción laboral 

(Yaghoubipoor, Tee, & Ahmed, 2013). La forma en la que se lideran a los equipos influye 

en el ambiente de trabajo y y el bienestar que los trabajadores experimentan en ambientes 

libres con un sentido de pertinencia, dónde sea posible compartir e intercambiar sus ideas o 

puntos de vista con sus jefes, sin miedo a los errores y equivocaciones (Arzi & Farahbod, 

2014; Bhatti et al., 2012; Braun, Peus, Weisweiler, & Frey, 2013). La retroalimentación que 

el jefe pueda darle a su trabajador también afecta positivamente su nivel de satisfacción 

(Zhao et al., 2016). Numerosos estudios han reportado que el estilo transformacional afecta 

positivamente la satisfacción laboral (Arzi & Farahbod, 2014; Bartram & Casimir, 2007; 

Hussain Haider & Riaz, 2010; Omar, 2013; Shurbagi, 2014; Yeh, 2008) y algunos habrían 

encontrado que la satisfacción de los empleados también es afectada de forma positiva por 

el liderazgo transaccional (Arzi & Farahbod, 2014; Hussain Haider & Riaz, 2010). Los 

elementos de la satisfacción laboral incluyen el bienestar organizacional, la interacción 

personal, el desarrollo individuo, y el reconocimiento de los supervisores (Yeh, 2008). Hay 

varias formas en que el liderazgo puede afectar cada dimensión de la satisfacción laboral de 

los empleados, y este análisis se concentra en tres factores que han sido probados 

repetidamente en la literatura: (a) la participación en la toma de decisiones; (b) la 

identificación organizacional; y (c) la relación entre el empleado y el líder (Pujol-Cols, 

2018). 

El compromiso es considerado como un nexo entre los trabajadores y las empresas 

en las que se desempeñan (Kuo, 2013), nexo que modela su comportamiento y hace menos 

posible que la abandone de manera voluntaria (Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky, 

2002). Se considera difícil de conseguir, pero es muy deseado (Shanker, 2016) debido a la 

influencia en los resultados de las empresas, como la disminución de nuevas contrataciones 

y mejores niveles de producción (Ahluwalia & Preet, 2017; Cohen, 2007; Jernigan III, 

Beggs, & Kohut, 2002) creando mejores ambientes de trabajo (Komari & Djafar, 2013).  

Cuando las organizaciones cuentan con empleados más comprometidos son capaces 

de afrontar cambios (Meyer & Herscovitch, 2001). Hay tres comportamientos que 

acompañan al compromiso: (a) el reconocimiento y creencia de los valores y metas de la 

empresa; (b) la buena voluntad de esforzarse por el bienestar de la organización; y  (c) la 

voluntad de ser miembro de la organización (L. W. Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 

1974). La combinación de estas perspectivas en los colaboradores con altos niveles de 

compromiso hace los trabajadores con bajos niveles de compromiso signifiquen menores 
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costos (Karim & Rehman, 2012), es posible que el tipo de empresa sea un factor que afecte 

el nivel del compromiso organizacional (Shurbagi, 2014).  

Se ha encontrado que las empresas estatales proveen un alto nivel de seguridad, lo 

que permite a los empleados tener más compromiso con la empresa en comparación con las 

empresas del sector privado (Savery & Syme, 1996). Otros factores como la edad, educación, 

y duración de tiempo en el trabajo también influencian el nivel de compromiso 

organizacional (Feinstein et al., 2001; Mahanta, 2012; Mathieu & Zajac, 1990). A pesar de 

la importancia del compromiso, se ha encontrado que es una de las debilidades más grandes 

en las empresas alrededor del mundo; según una encuesta, menos de la octava parte de los 

empleados son altamente comprometidos (Bersin et al., 2015). El compromiso 

organizacional es medido por tres componentes de acuerdo con la teoría de Meyer & Allen 

(1991), que son: (a) la voluntad de los trabajadores de permanecer dentro de la empresa 

voluntariamente definido como el compromiso afectivo que se relaciona con afecto y 

emoción; (b) el compromiso de continuidad, o las perspectivas de los miembros de seguir en 

el trabajo o abandonarlo basados en la balance entre lo que ha conseguido y los costos 

potenciales de salida de la organización; y (c) el sentimiento de culpa que siente el trabajador 

por dejar su trabajo y el deber que siente por quedarse en la empresa denominado 

compromiso normativo . 

La satisfacción laboral sirve en esta investigación como variable dependiente y 

variable mediadora, dado la evidencia que el liderazgo influencia el compromiso 

organizacional mediante la satisfacción laboral (Keller, 2006; Walumbwa, Lawler, & 

Avolio, 2007), la otra variable mediadora es la cultura nacional. 

La comprensión del contexto cultural de una organización es esencial para poder 

entender completamente lo que sucede dentro de ella, porque mucho de lo que se observa es 

una reflexión sencilla de la cultura nacional (Schein, 2010). Según Bass (1997), el liderazgo 

transformacional se manifiesta en formas distintas en culturas individualistas y culturas 

colectivistas; en culturas individualistas, como la de los Estados Unidos, el liderazgo 

transformacional es democrático y participativo; sin embargo, en las culturas colectivistas, 

el liderazgo transformacional es autocrático y directivo. La nacionalidad es una parte integral 

de la gerencia por razones políticas, sociológicas, y psicológicas (G. Hofstede, 1983). En 

cuanto a la política, las organizaciones son influenciadas por el gobierno y los sistemas de 

leyes y educación. Por lo tanto, las organizaciones funcionan en diversas formas dentro de 

sus contextos culturales. Sociológicamente, la nacionalidad tiene un valor simbólico para los 
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ciudadanos, del cual derivan una parte de su identidad, las prioridades y metas de los líderes 

y empleados se basan en este valor. Psicológicamente, la cultura programa la mentalidad de 

la gente de cada nación, esta programación condiciona la perspectiva de los ciudadanos 

mediante experiencias educacionales y de la vida, hace que tengan perspectivas compartidas 

con otros miembros de su nación y no con miembros de otras naciones (Hofstede et al., 

2010). 

Este trabajo tuvo como fin relacionar las tres variables explicadas anteriormente, 

entendiendo que la forma de liderar no influye directamente el compromiso haca la 

organización y que su relación con la satisfacción laboral media esta relación (Jha & Pandey, 

2015), así como la cultura nacional de acuerdo a lo encontrado en la literatura. También se 

identificó que entre la satisfacción y el compromiso presente en las empresas (Robbins et 

al., 2013; Shurbagi, 2014; Slocum & Hellriegel, 2009; Vujičić, Jovičić, Lalić, Gagić, & 

Cvejanov, 2015) y se esquematiza en la figura 1. 

 

Figura 1. Marco conceptual propuesto. 

Según varias investigaciones, el liderazgo no tendría relación directa con el 

compromiso hacia la empresa, sino que hay variables contextuales que sirven para mediar 

su relación con el liderazgo (Keller, 2006; Walumbwa et al., 2007). Algunas de estas son: la 

satisfacción de los empleados, el clima dentro de la empresa, la cultura organizacional y la 

tecnología que apoya la toma de decisiones en grupo (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009), 

las cuales afectarían el bienestar de los trabajadores  (Jha & Pandey, 2015). 

Estas variables y la relación que existe entre ellas, han sido estudiados en varios 

contextos y desde numerosas perspectivas. Estos estudios han producido resultados distintos, 

los cuales han contribuido a teorías diversas que procuran explicar la forma en que estas 

variables funcionan juntas para afectar el desempeño de las organizaciones (Bushra, Usman 
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& Naveed, 2011; García-Almeida, Fernández Monroy & Saá-Perez, 2015). Thamrin (2012) 

encontró que el estilo transformacional podría afectar positivamente sobre el compromiso 

hacie al empresa y el rendimiento de los empleados, pero que no influiría en la satisfacción 

laboral. Farahani et al. (2011) que los resultados obtenidos por las empresas como su 

productividad, están fuertemente conectados con la satisfacción y compromiso presente en 

los trabajadores y que el estilo transformacional permite tener mejores relaciones entre los 

jefes y sus empleados como una forma para obtener estos niveles deseados (C.H. Chan & 

Mak, 2014; Omar & FauziHussin, 2013).  

Lok y Crawford (1999) relacionaron al compromiso organizacional, la cultura y 

subcultura de la empresa, la forma de liderar equipos, y el bienestar de los trabajadores en 

los avances de la organización, encontrando que la cultura y la subcultura se correlacionan 

con el compromiso; que la satisfacción de los trabajadores se relaciona con su compromiso 

hacia la empresa, y que la forma de liderar influye en el compromiso (Zahari & Shurbagi, 

2012). Yiing y Ahmad (2009) propusieron otra teoría, que el estilo de liderazgo se relaciona 

de forma significativa con el compromiso organizacional, y que su cultura modera esta 

relación. Así mismo, el compromiso se asocia con el bienestar, no así con el resultado 

obtenido por los empleados, y el tipo de cultura afecta en la interacción entre el bienestar y 

el compromiso (Vujičić et al., 2015). También se ha reportado que la satisfacción laboral 

afecta positivamente al compromiso afectivo y normativo de los trabajadores, pero no en la 

continuidad (Gunlu, Aksarayli, & Sahin Perçin, 2010), que el bienestar de los empleados y 

la forma en la que se guían equipos pueden mediar la confianza de los empleados en la 

empresa (Braun et al., 2013), y que la ética en el trabajo se relaciona con el compromiso, 

pero no con la satisfacción (Komari & Djafar, 2013). Hay muchas posibles explicaciones 

por la diferencia en resultados de las investigaciones mencionadas y muchos más, entre ellas 

las culturas distintas dentro de las cuales funcionaron las empresas estudiadas (Kuan Chi, H, 

Ren, Yeh, H. & Chion Huei Y., 2008). Hay varios niveles de cultura que afectan las 

empresas, incluso la cultura nacional, la cultura organizacional, y las micro culturas (Schein, 

2010). En este trabajo se profundizará el efecto de la cultura nacional en las empresas. 

Kroeber & Kuckhohn (1952) definieron que la cultura es un conjunto de pautas de y para 

comportamientos (formas de pensar, sentir, reaccionar) adquiridos y transmitidos 

mayormente por símbolos, incluyendo realizaciones en cosas materiales, ideas tradicionales 

(derivadas históricamente y seleccionadas) y especialmente sus valores convirtiéndose en 

elementos preparatorios para acciones futuras.  
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Existen dos ideologías principales en cuanto al efecto de la cultura nacional sobre las 

organizaciones, y particularmente la interacción entre líderes y seguidores. Una, defendida 

más fuertemente por Bass (1997), es que los principios del liderazgo son universales; es 

decir, los resultados que se han encontrado en cualquier parte del mundo deberían aplicar 

también al Ecuador. La otra ideología, promovida mayormente por Hofstede (1983) es que 

la cultura tiene un impacto grande sobre la gerencia y el efecto del liderazgo sobre los 

empleados; es decir, las generalizaciones encontradas y probadas en los Estados Unidos, por 

ejemplo, no necesariamente funcionarían en una cultura distinta, como la de Ecuador. Él 

explica que los empleados son humanos; que los gerentes también son humanos y sus 

comportamientos reflejarían la programación colectiva de la perspectiva que domina su 

cultura nacional (G. Hofstede, 1994). Lo que sucede dentro de una organización es el efecto 

de su contexto macro, que incluye la cultura nacional (Schein, 2010). Entonces, es probable 

que la cultura nacional influya en los acontecimientos de una organización, y se debe tratar 

cuidadosamente los resultados encontrados y teorías propuestas por investigadores en otros 

países y contextos antes de asumir que se pueden aplicar directamente. Sin embargo, como 

no hay mucha evidencia todavía de la región de Sudamérica, la presente investigación se 

basará en las teorías encontradas alrededor del mundo, anhelando agregar a ellas evidencia 

que se podrán aplicar específicamente a la región.  

Según Hofstede (1983) la cultura nacional tiene cuatro dimensiones, que son: a) 

Individualismo versus colectivismo; b) Masculinidad versus feminidad; c) Grandes 

distancias de poder versus pequeñas distancias de poder; d) Fuerte evitación de 

incertidumbre versus débil evitación de incertidumbre. Sin embargo, en Ecuador se clasifica 

como colectivista y masculina, con grandes distancias de poder y fuerte evitación de 

incertidumbre. En las culturas colectivistas, los miembros de una organización son muy 

unidos y creen que las relaciones son más importantes que las tareas. En las culturas 

masculinas, el éxito material es un valor dominante, el fracaso es un desastre, y los conflictos 

se resuelven por discusiones y peleas. Las culturas con grandes distancias de poder son 

centralizadas; los que tienen menos poder dependen de los que tienen más poder, los 

subordinados esperan dirección y no hablan a menos que se les pida hablar, y el jefe ideal es 

un autócrata benevolente. En las culturas con fuerte evitación de incertidumbre no se asumen 

riesgos desconocidos, perciben diferencias como peligrosas, y creen que las reglas son 

importantes aún si no funcionan (G. J. Hofstede & Pedersen, 2002). 
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La mayoría de las teorías aceptadas sobre los constructos analizados en este estudio, 

provienen de científicos y académicos estadounidenses (B. M. Bass, 1997), que vienen de 

una cultura opuesta de la de Ecuador en tres de las cuatro dimensiones de la cultura nacional. 

La cultura nacional de los Estados Unidos es individualista y masculina, con pequeñas 

distancias de poder y débil evitación de incertidumbre; por lo tanto, es importante especificar 

que los temas explorados en esta investigación se manifestarían en formas distintas dentro 

del estudio.  

Para ilustrar la influencia de la cultura sobre las organizaciones (G. Hofstede, 1994) 

hizo un estudio sobre las asunciones de los líderes y empleados estadounidenses y los del 

sureste de Asia, encontró que los participantes de los Estados Unidos creen que el trabajo es 

bueno para las personas, que sus capacidades deben ser utilizadas en su máxima expresión, 

la existencia de objetivos organizacionales que no tendrían relación con las personas, y la 

presencia de individuos solitarios dentro de las organizaciones. Los asiáticos creen que el 

trabajo es necesario, no es una meta en sí: los trabajadores tendrían la necesidad de encontrar 

un lugar en paz y armonía con su ambiente, los objetivos absolutos existen solamente con 

Dios; las personas de autoridad representan a Dios y deben ser seguidos, y las personas deben 

comportarse como miembros de una familia y grupo o son rechazados por la sociedad. La 

gran diferencia entre las perspectivas y metas de los dos grupos muestra que las 

organizaciones tienen que adoptarse a la cultura dentro de la cual funcionan, o no podrían 

desarrollarse adecuadamente (Zahari & Shurbagi, 2012). 

En el año 1984, un grupo de entrenadores latinos intentaron implementar un 

programa de desarrollo organizacional que se había formulado en los Estados Unidos en 

empresas en Latinoamérica, lamentablemente el programa fracasó, y los entrenadores dieron 

las siguientes razones por la incompatibilidad: a) Los latinos no tienen el ethos de la igualdad 

necesario para este programa; b)no creen en el autodesarrollo; c) suelen interpretar la 

retroalimentación interpersonal de forma competitiva a menos que venga de un  superior; d) 

El proceso de desarrollo organizacional crea inseguridad, que no pueden tolerar; e) El idioma 

latino y los estilos de discusión son más adecuados para discusiones abstractas que para la 

resolución de problemas; f) Las organizaciones latinas no se cambian por desarrollo sino por 

crisis y revolución (Minkov & Hofstede, 2010). Teorías de liderazgo que no toman en cuenta 

las expectativas colectivas de los empleados no pueden funcionar, si los gerentes desean 

utilizar ideas extranjeras para guiar su organización, tendrán que adaptar estas ideas hasta 

que representen los valores de sus empleados (Minkov & Hofstede, 2010).  
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A partir de este análisis, este estudio pretende responder al problema general: 

¿Cómo influye el estilo de liderazgo y la satisfacción laboral en el compromiso 

organizacional de empresas de servicio en Guayaquil?; los problemas específicos: (a) ¿Cómo 

en las culturas colectivistas se relaciona el estilo transaccional y el nivel de satisfacción 

laboral presente en las empresas de servicio?; (b) ¿Cómo en las culturas colectivistas se 

relaciona con el estilo transformacional y el nivel de satisfacción laboral presente en las 

empresas de servicio?; (c) ¿Cómo en las culturas colectivistas se relaciona con el estilo de 

liderazgo y la satisfacción laboral sobre el nivel del compromiso organizacional en las 

empresas de servicio?. 

El objetivo general fue: Establecer la influencia del estilo de liderazgo y la 

satisfacción laboral en el compromiso organizacional de empresas de servicio en la ciudad 

de Guayaquil; los objetivos específicos fueron: (a) Determinar la relación en las culturas 

colectivistas del estilo transaccional y el nivel de satisfacción laboral presente en las 

empresas de servicio; (b) Determinar la relación en las culturas colectivistas del estilo 

transformacional y el nivel de satisfacción laboral presente en las empresas de servicio; (c) 

Determinar la relación en las culturas colectivistas del estilo de liderazgo y la satisfacción 

laboral sobre el nivel del compromiso organizacional en las empresas de servicio. 

La hipótesis general fue: el estilo de liderazgo y la satisfacción laboral influyen en 

el compromiso organizacional de empresas de servicio en la ciudad de Guayaquil; las 

hipótesis específicas fueron: (a) En las culturas colectivistas, existe una relación positiva 

entre el estilo transaccional y el nivel de satisfacción laboral presente en las empresas de 

servicio; (b) En las culturas colectivistas, existe una relación positiva entre el estilo 

transformacional y el nivel de satisfacción laboral presente en las empresas de servicio; (c) 

En las culturas colectivistas, existe una relación positiva entre la relación del estilo de 

liderazgo y la satisfacción laboral sobre el nivel del compromiso organizacional en las 

empresas de servicio. 
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II. Método 

2.1 Diseño de investigación 

Este trabajo cuantitativo; se desarrolló utilizando la lógica deductiva, empleando el 

paradigma post-positivista, es un estudio transversal, lo que limitó sus resultados al momento 

en el que fueron recogidos los datos. Buscó correlacionar las variables: liderazgo 

transformacional, liderazgo transaccional, satisfacción laboral y compromiso 

organizacional, en el sector de los servicios de empresas medianas en el Ecuador; para 

obtener los datos, se utilizaron tres instrumentos ampliamente validados, la muestra fue 

probabilística, con un número de datos aceptados para aplicar el método de análisis de datos 

elegido: SEM. Al existir estudios previos que hacen relación a las mismas variables, este 

trabajo desarrollaró un estudio confirmatorio para intentar explicar cómo se relacionan los 

constructos considerados. (Bushra, Usman, & Naveed, 2011; Long, Yong, & Chuen, 2016; 

Shurbagi, 2014; Zahari & Shurbagi, 2012).   

Este tipo de estudio (cuantitativo) suele explicar relaciones de causalidad o de 

correlación; el primer tipo, estudios causales se realizan cuando se busca establecer 

relaciones de causa-efecto. 

Se asumió que: (a) las respuestas obtenidas en la investigación fueron dadas con 

veracidad y buena intención; (b) los resultados obtenidos son por la manera de liderar a los 

equipos y (c) que las empresas que reflejan mayores niveles de compromiso organizacional 

entre sus colaboradores obtendrían mejores niveles de desempeño (Chen et al., 2017; Kuo, 

2013). Se asumió también que los participantes estuvieron en condiciones de comprender y 

contestar adecuadamente las encuestas. 

2.2 Operacionalización de variables 

2.2.1 Variables 

De acuerdo con el modelo propuesto que se puede apreciar en la figura 1 encontramos como 

variables independientes a los estilos arriba descritos, y como los constructos dependientes 

a la satisfacción de los trabajadores y su compromiso hacia la organización. La satisfacción 

es una variable mediadora  (Jha & Pandey, 2015), junto con la cultura nacional en este 

estudio. 

2.2.2 Operacionalización de variables 

Se describe cada constructo a partir de su definición conceptual, dimensiones, indicadores y 

cada ítem correspondiente en las herramientas utilizadas.  
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Tabla 1  
Operacionalización de la variable estilos de liderazgo 

Dimensiones Indicador Ítem Escala 

Liderazgo transformacional Carisma 9, 13, 26, 36  

Estimulación 

Intelectual 

2, 8, 30, 32  

 

 

 

Likert 

 Influencia Idealizada 6, 10, 14, 15, 18, 19, 21, 25, 29, 

31, 34 

Liderazgo transaccional Recompensa 

Contingente 

1, 11, 16, 35 

 Administración por 

excepción 

3,4, 12, 17, 20, 22, 24, 27 

Laissez-faire Liderazgo pasivo por 

evitación 

5, 7, 28, 33  

 

 

Tabla 2  
Operacionalización de la variable satisfacción laboral 

Dimensiones Indicador Ítem Escala 
Satisfacción con el pago Satisfacción con el pago 1, 10, 19, 28  

 

 

 

 

 

 

 

Likert 

Satisfacción con las 
promociones 

Satisfacción con las promociones 2, 11, 20, 33 

Satisfacción con la 
supervisión 

Satisfacción con la supervisión 3, 12, 21, 30 

Satisfacción con los 
Beneficios 

Satisfacción con los Beneficios 4, 13, 22, 29 

Satisfacción con los 
premios contingentes 

Satisfacción con los premios 
contingentes 

5, 14, 23, 32 

Satisfacción con las reglas 
y procedimientos 

Satisfacción con las reglas y 
procedimientos 

6, 15, 24, 31 

Satisfacción con los 
compañeros de trabajo 

Satisfacción con los compañeros de 
trabajo 

7, 16, 25, 34 

Satisfacción con la 
naturaleza del trabajo 

Satisfacción con la naturaleza del 
trabajo 

8, 17, 27, 35 

Satisfacción con la 
Comunicación 

Satisfacción con la Comunicación 9, 18, 26, 36 
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Tabla 3  

Operacionalización de la variable compromiso organizacional 

Dimensiones Indicador Ítem Escala 
Compromiso afectivo Sentido de pertenencia y trabajo 

por gusto más que por necesidad 

1, 3 , 7, 10, 11, 
12, 15 

 

 

 

 

Likert 

Compromiso de 
continuidad 

Razones por las que continúan en 
el trabajo 

4,8, 13, 16, 17 

Compromiso normativo Obligación moral 2,5,6, 9, 14, 18 

 

2.3 Población y muestra 

El estudio se efectuó en Ecuador, en la ciudad de Guayaquil, la segunda ciudad más grande 

del país. Se utilizó la tipificación de organizaciones considerando el directorio de empresas 

(INEC, 2014) las empresas medianas que se catalogan en el sector de servicios, dónde se 

trabajó con empresas de distintos tipos de servicios, como salud, tecnológicos, turismo, 

automatización industrial, educación, entre otros. La muestra fue de probabilística y el 

estudio se desarrolló a través de tres encuestas a mandos medios y personas que trabajen en 

empresas de servicios de acuerdo a la clasificación arriba explicada. Se esperaron mayores 

coincidencias al interior de cada una de estas empresas al encontrarse clasificadas bajo el 

mismo tipo, lo que permitió hacer una mejor apreciación de las posibles diferencias al 

analizar las variables, luego de la recolección de los datos mediante los instrumentos 

descritos en este documento y habiendo encontrado algunos estudios que analizan estas 

variables en otras culturas (Al-Laymoun, 2017; Dhar, 2015; García‐Almeida et al., 2015; 

Jung & Yoon, 2015, 2016) este estudio buscó determinar si existe una diferencia con la 

cultura ecuatoriana. 

De acuerdo con el INEC (2014) en el Ecuador existen 507.145 personas trabajando 

en empresas medianas, es decir empresas que cuentan con 50 y 199 trabajadores. 73,5% de 

las personas trabajando en estas empresas lo hacen en empresas que se desarrollan en la 

industria de los servicios o relacionadas al comercio. El 27,3% de las personas se ubican en 

la provincia del Guayas. Guayaquil representa el 68% del total de la provincia del Guayas 

lo que constituye una población de 69.197 personas que trabajan en la ciudad en empresas 

de servicio o relacionadas al comercio. 

A partir de esta población se realiza el cálculo de la muestra de acuerdo a lo que se 

puede observar en la figura 2, teniendo un nivel de confianza del 95% y un porcentaje de 

error de 0,022 lo que arroja un tamaño de muestra de 386 encuestados, este valor se dividió 
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entre las 20 empresas que participaron en el estudio. Todas las personas que participaron en 

este estudio lo hicieron voluntariamente. 

 
Figura 2. Cálculo de la muestra 

Para reducir el riesgo de sesgo en los datos obtenidos, se trabajó con al menos 15 

trabajadores por empresa y 20 empresas en total. La percepción de los participantes en el 

estudio sobre la forma sus jefes los lideran, así como de los niveles de satisfacción y del 

compromiso de ellos hacia la organización es una fuente válida de información para los 

objetivos del estudio. Únicamente se aplicaron las encuestas a personas de mandos medios 

y servicio al cliente intentando evitar el sesgo en las respuestas que los altos gerentes 

pudieran tener sobre la percepción de su propio estilo de liderazgo. Se delimitó esta 

investigación a grupos de trabajo de diferentes empresas de la ciudad de Guayaquil, 

buscando representatividad con organizaciones medianas del sector de servicios.   

2.4 Procedimiento e instrumentos de recolección de datos, validez y confiabilidad 

2.4.1 Procedimiento  

Este estudio consideraró a las empresas como la unidad de análisis y seleccionó a los 

empleados de mandos medios de empresas de servicios de la ciudad de Guayaquil para 

responder las encuestas. La toma de datos se realizó en el lugar de trabajo de cada trabajador, 

previa cita o definición de permisos de la administración de las empresas que fueron 

seleccionados. Se mantuvieron los principios de confidencialidad y voluntariedad en la 

participación. Los datos fueron levantados mediante encuestas, de una muestra probabilística 

y fueron tratados con el programa SPSS, en su versión 22, y su aplicación AMOS que son 
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ampliamente utilizados para estudios de este tipo. Todas las encuestas utilizan una escala de 

Likert de 5 puntos a excepción de la encuesta de satisfacción del trabajo que tiene una escala 

de 6. 

2.4.2 Instrumentos 

Este estudio utilizó tres instrumentos para el levantamiento de información, (a) el 

cuestionario MLQ para medir el estilo de liderazgo; (b) el cuestionario de tres dimensiones 

o componentes de compromiso organizacional OCQ para medir el compromiso 

organizacional en las empresas y (c) el cuestionario de satisfacción laboral para medir el 

nivel de satisfacción de los trabajadores; los tres cuestionarios fueron aplicados en el mismo 

momento.  

El MLQ creado por Bass y Avolio (1999) , ha sido revisado varias veces y es 

ampliamente utilizado para medir la forma de liderar buscando descubrir si los líderes o 

gerentes aplican el estilo de liderazgo transaccional o transformacional; ha sido traducido al 

español (Alonso et al., 2010; Cuadrado & Molero, 2002)  y utilizado en varios países. En 

este estudio fueron los subordinados quienes contestaron el cuestionario para conocer su 

percepción sobre el estilo de liderazgo de su jefe. Este cuestionario utiliza las dimensiones 

del estilo transformacional y las del transaccional con una escala de Likert de cinco puntos; 

fue creado con el fin de encontrar las diferencias entre las maneras de liderazgo y la ausencia 

de este en un equipo de trabajo.  

Este cuestionario es ampliamente utilizado por los académicos en estudios que 

analizan como variable a los estilos transaccional y transformacional; (Bartram & Casimir, 

2007; Farahani et al., 2011; Shurbagi, 2014; Zahari & Shurbagi, 2012) Consta de 45 

preguntas, de estas 36 ítems hacen referencia al comportamiento del líder, lo que permitiría 

conocer el estilo de liderazgo; pueden ser respondidas por seguidores, superiores o pares 

(Xirasagar, 2008) en el caso de este estudio, fueron seguidores quiénes respondieron las 

preguntas. 

Cuestionario Compromiso Organizacional, desarrollado por Allen y Meyer (1991); 

instrumento mide el compromiso organizacional en tres dimensiones (a) afectivo que es la 

identificación e involucración con la organización, (b) continuidad o compromiso 

instrumental que se relaciona con los costos de salida de la organización y (c) compromiso 

normativo que es la obligación en permanecer en la organización. Este modelo es uno de los 

más completos para hacer los análisis referentes al compromiso y suele ser recomendado por 

varios estudios (Herrera, 2019). Existen 24 ítems en el instrumento que miden cada 
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dimensión, con una escala de Likert de cinco puntos; este instrumento ha sido ampliamente 

utilizado en diferentes estudios en los que se analiza esta variable (Fabi, Lacoursière, & 

Raymond, 2015; Farahani et al., 2011; Gunlu et al., 2010; Jernigan III et al., 2002; Komari 

& Djafar, 2013; MR Campbell, 2013; Seyal & Afzaal, 2013; Shurbagi, 2014; Singh & Gupta, 

2015; Yousaf, Sanders, & Abbas, 2015; Zayas-Ortiz, Rosario, Marquez, & Gruñeiro, 2015).  

Los autores de este instrumento identificaron como antecedentes del compromiso 

organizacional: las experiencias del empleado con los resultados del trabajo, con su 

participación en la empresa, las relaciones de trabajo, con los beneficios obtenidos y los 

actos de justicia dentro de la organización; también la descripción de la función relacionada 

a la posible ambigüedad presente, conflictos y sobrecarga de trabajo y por último los 

contratos psicológicos compuestos por relaciones de cambios económicos y sociales (Meyer 

& Allen, 1991).  

La encuesta de Satisfacción en el Trabajo (JSS) desarrollado por Spector (1997) 

incluye 36 ítems y mide las cinco variables de la satisfacción laboral, cada uno medido por 

cuatro elementos como supervisión, beneficios, procesos y las características de los 

compañeros de trabajo, este cuestionario utiliza una escala de Likert de 6 puntos y ha sido 

utilizado en estudios previos que tenían como objetivo medir dicha variable (Anari, 2012; 

Shurbagi, 2014; Zahari & Shurbagi, 2012). En esta herramienta se evalúan nueve aspectos 

de esta variable: remuneración, promoción, supervisión, beneficios adicionales, 

recompensas, condiciones de trabajo, compañeros de trabajo, naturaleza del trabajo y 

comunicación. 

Los instrumentos empleados para el levantamiento de datos en este estudio han sido 

ampliamente utilizados en estudios de similares características, han sido validados 

presentando valores significativos con métodos como el alfa de cronBach (Bushra et al., 

2011; Farahani et al., 2011; Komari & Djafar, 2013; Shurbagi, 2014; Zahari & Shurbagi, 

2012). Se verificó con los autores de los tres instrumentos su traducción al español para tener 

mayor seguridad de su confiabilidad a la hora de aplicar las encuestas. Para probar la validez 

convergente y divergente de las variables se realizó un análisis factorial confirmatorio. 

2.5 Método de análisis de datos 

Al ser las variables no observables (latentes) se realizó un análisis estadístico multivariado, 

utilizando el método de ecuaciones estructurales, que es el método de este tipo más 

completo, permite observar varias relaciones al mismo tiempo; los modelos SEM vienen 

de la teoría y permiten trabajar con escalas ordinales, como las escalas de Likert. Permite 
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ver el modelo de medida y las relaciones entre variables (Cupani, 2012; Manzano Patiño, 

2017; Ruiz, 2010). 

 Existen estudios previos que relacionan estas variables y han utilizado este método 

para analizar los datos (Farzaneh, Farashah, & Kazemi, 2014; Kuo, 2013; Michel & 

Michel, 2012; Moon, Hur, Ko, Kim, & Yoon, 2014; Omar, 2013; Politis, 2002; Thamrin, 

2012). 

2.6 Aspectos éticos 

Conocimiento Informado: Se informó a los participantes del estudio cuál era el objetivo del 

mismo, y su relevancia, su participación fue voluntaria antes de realizar las encuestas. 

Confidencialidad: No se guardaron los datos de los participantes para responder a 

los principios de confidencialidad de la información y minimizar sesgos en los datos 

obtenidos, así como que los encuestados tuvieran temor al participar en el trabajo. 
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III. Resultados 

3.1 Estadística descriptiva 

La muestra estuvo conformada por el 43.3% (167) de varones y el 56.7% (219) de mujeres. 

Asimismo, en lo que respecta a la preparación académica el 53.6% posee bachillerato, el 

3.9% es ingeniero o licenciado, el 24.9% posee maestría, el 4.1% tiene doctorado, solo el 

0.5% tiene post doctorado y universitario o tercer nivel el 13% lo que podría significar que 

la muestra tiene un grado de preparación que facilitaría la comprensión de las encuestas y su 

correcto desarrollo. 

En lo que respecta a los años en los que lleva trabajando en la institución, el 71.8% 

manifestó que lleva laborando entre uno a siete años, el 18,1% trabaja de 8 a 14 años dentro 

de la empresa, lo que significaría que la muestra tiene un conocimiento de la cultura 

organizacional y las personas que la dirigen.  

También se evidenció que el 53.6 % está especializado en el área de administración 

seguido de un 11.4 % especializado en Ingeniería y un 9.8 % en tecnología, la muestra 

tendría una composición apropiada para los fines de este trabajo. 

3.2 Confiabilidad de las escalas y modelo estructural 

La confiabilidad de una escala es la proporción de la varianza que puede ser atribuida a la 

puntuación real del constructo o variable que se está midiendo (DeVellis, 2003). Lo que 

pretende está valoración es determinar la consistencia interna de las escalas; es decir, la 

homogeneidad de los ítems dentro de la escala, lo cual se puede hacer calculando el Alpha 

de Cronbach, un coeficiente que, de acuerdo con Ajzen (2006), debe ser mayor o igual a 0.7 

para considerar una escala confiable; mientras que valores mayores a 0.5 pueden 

considerarse aceptables y valores menores a este último se consideran ya inaceptables. En la 

tabla 4 se muestran los coeficientes obtenidos para cada uno de los constructos y 

subdimensiones. 

3.3 Modelo estructural 

Una vez que se ha analizado la confiabilidad de las escalas, se procedió a analizar el modelo 

estructural, es decir, el modelo incluye los efectos directos entre las variables latentes (Kline, 

2016). Un bosquejo resumido de este modelo se presenta en la figura 3. 

El primer aspecto que se debe especificar es la identificación del modelo, lo cual se 

logra de acuerdo a los criterios establecidos por Jarvis et al. (2003): (a) en la escala de medida 

de cada variable latente se debe restringir uno de los caminos de esta variable a un valor de 

uno; y (b) los caminos o enlaces de los errores de las variables observables y de los errores 
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de las variables endógenas latentes se restringieron a un valor de uno. Una vez lograda la 

identificación de los modelos, se evalúa su ajuste a través de los siguientes índices de ajuste 

que, según Kline (2004) deben ser reportados: (a) prueba Chi cuadrado (con p-value > 0.20), 

(b) índice residual de la raíz cuadrada media estandarizada (SRMR), (c) índice de ajuste 

comparativo (CFI) y (d) el índice de la raíz cuadrada media del error de aproximación 

(RMSEA), tal como se muestra en la tabla 5.  

Tabla 4  

Confiabilidad de la escala y del constructo 

Constructo Subconstructos 
Alpha de 
Cronbach 

Número 
de Ítems 

Liderazgo 
Transformacional 

 0.919 20 

 Influencia idealizada Atributos 0.70 4 
 Influencia Idealizada 

(Comportamiento) 
0.6 4 

 Motivación inspiracional 0.805 4 
 Estimulación Intelectual 0.615 4 
 Consideración Individualizada 0.7 4 
Liderazgo Transaccional  0.7  
 Recompensa Contingente 0.7 4 
 Gerencia por Excepción Activa 0.627 4 
 Gerencia por Excepción Pasiva 0.70 4 
Satisfacción Laboral  0.774 36 
 Satisfacción con el Pago 0.6 4 
 Promoción 0.58 4 
 Supervisión 0.656 4 
 Beneficios 0.624 4 
 Recompensas Contingentes 0.674 4 
 Condiciones de Operación 0.50 4 
 Compañeros de Trabajo 0.56 4 
 Naturaleza del Trabajo 0.7 4 
 Conunicación 0.69 4 
Compromiso 
organizacional 

 0.914 18 

 Compromiso Afectivo 0.86 7 
 Compromiso de Continuidad 0.772 5 
 Compromiso Normativo 0.81 6 
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Figura 3. Modelo Estructural simplificado 
Tabla 5  

Índices de ajustes del modelo estructural  

Índice Valor Nivel de Aceptación 

Chi-cuadrado 9255.29 P < 0.00 

Gl 3543  

SRMR 0.045 ≤ 0.05 

CFI 0.973 ≥ 0.95 

RMSEA 0.006 ≤ 0.06 

CMIN/DF 2.612 < 5 

En la tabla 5 se presentan los índices del modelo estructural, los mismos que están 

dentro de los niveles de aceptación requeridos por lo que se concluye que el modelo tiene un 

ajuste  adecuado a los datos. Es importante acotar que, de acuerdo a lo mencionado por Byrne 

(2013), si bien el valor de Chi cuadrado no fue significativo, este valor resulta ser muy 

sensible al tamaño de la muestra, por lo que el ajuste debe ser evaluado a través de los índices 

ya mencionados. La validez convergente y divergente del modelo estructural fueron 

evaluadas siguiendo los lineamientos establecidos por Anderson y Gerbing (1998).  

La validez convergente se evaluó analizando la significancia de los estimados de 

regresión entre cada una de las variables observables o ítems con cada una de las variables 

latentes a las que corresponden, mientras que la validez divergente fue evaluada 

restringiendo el parámetro de correlación entre dos variables latentes a 1 y realizando una 

prueba de diferencias Chi cuadrado entre el modelo restringido y el modelo sin restricción. 
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Las pruebas se hicieron por pares de constructos a la vez. En el modelo se cumplieron ambos 

criterios de validez. 

3.4 Contrastación de las hipótesis 

Las Hipótesis de Investigación planteadas fueron:  

H1: En las culturas colectivistas, existe una relación positiva entre el estilo de 

liderazgo transaccional y el nivel de satisfacción laboral presente en las 

empresas de servicio. 

H2: En las culturas colectivistas, existe una relación positiva entre el estilo de 

liderazgo transformacional y el nivel de satisfacción laboral presente en las 

empresas de servicio. 

H3: En las culturas colectivistas, existe una relación positiva entre la relación del 

estilo de liderazgo y la satisfacción laboral sobre el nivel del compromiso 

organizacional en las empresas de servicio. 

Para comprobar estas hipótesis se analizaron los pesos de regresión estimados entre 

cada uno de los constructos. La tabla 6 muestra los pesos de regresión y pesos de regresión 

estandarizados entre cada una de las variables latentes: 

Tabla 6  
Pesos de Regresión del Modelo Estructural Estilos de Liderazgo e Intercambio de 
Conocimiento 

  Relación Estimado Estimado 
Estandarizado SE p 

Satisfacción 
Laboral 

<--- Liderazgo 
Transformacional 

1.505 0.552 0.159 0.000 

Satisfacción 
Laboral 

<--- Liderazgo Transaccional -0.419 -0.154 0.181 0.020 

Compromiso 
Organizacional 

<--- Liderazgo 
Transformacional 

0.746 0.218 0.173 0.000 

Compromiso 
Organizacional 

<--- Liderazgo Transaccional -0.120 -0.035 0.026 0.210 

Compromiso 
Organizacional 

 Satisfacción Laboral 0.762 0.608 0.086 0.000 

 
Según los resultados de la tabla 6, el estilo de liderazgo transformacional y la 

satisfacción laboral tendrían una relación positiva y significativa de acuerdo con los 

resultados obtenidos (0.552; p-valor < 0.005) lo que permite aceptar la segunda hipótesis; 

sin embargo, la relación entre el estilo de liderazgo transaccional con la misma variable es 
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negativa, aunque sí significativa por los resultados obtenidos (-0.154; p-valor <0.05) lo que 

representa rechazar la primera hipótesis. 

 La relación entre satisfacción laboral y compromiso organizacional de acuerdo con 

los resultados obtenidos (0.608; p-valor < 0.05) es positiva y significativa, también es 

positiva la relación entre el compromiso organizacional y el estilo de liderazgo 

transformacional (0.218; p-valor < 0.05). El liderazgo transaccional tendría una relación 

negativa con el compromiso organizacional, esta relación tampoco sería significativa         (-

0.035; p-valor > 0.05) permitiendo aceptar de forma parcial la tercera hipótesis de esta 

investigación, debido a que únicamente la relación del estilo de liderazgo transformacional 

y la satisfacción laboral tiene impacto sobre el nivel del compromiso organizacional.   

Se observa, en la tabla 7 que el componente que tiene una mayor relación con el 

constructo subyacente “liderazgo transformacional” es la Consideración Individualizada 

(0.733; p-valor < 0.05), seguido de la Influencia Idealizada Atribuida (0.680; p-valor < 0.05) 

y la Inspiración Motivacional (0.603; p-valor < 0.05). La Estimulación Intelectual es el 

cuarto componente que más relación guarda con el liderazgo transformacional (0.573; p-

valor < 0.05). El comportamiento de influencia idealizada es el componente con la relación 

más débil en comparación con los demás componentes (0.344; p-valor < 0.05). Estos 

hallazgos permiten inferir que aspectos del liderazgo transformacional deben desarrollarse 

para que en las organizaciones se logre mayores niveles de satisfacción y compromiso 

organizacional. 

Tabla 7  

Estimados de regresión del Liderazgo Transformacional 

  Relación Estimado Estimado 
Estandarizado 

SE p 

Consideración 
Individualizada 

<--- Liderazgo 
Transformacional 

0.733 1.000 0.052 0.000 

Influencia idealizada 
Atribuida 

<--- Liderazgo 
Transformacional 

0.680 1.015 0.057 0.020 

Inspiración 
Motivacional 

<--- Liderazgo 
Transformacional 

0.603 0.965 0.042 0.000 

Estimulación Intelectual <--- Liderazgo 
Transformacional 

0.573 0.975 0.052 0.000 

Comportamiento 
Influencia Idealizada 

<--- Liderazgo 
Transformacional 

0.344 0.990 0.058 0.000 
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IV. Discusión 

Los resultados obtenidos en esta investigación coincidieron con los de los trabajos previos 

revisados, en los distintos análisis de las diferentes variables estudiadas; la hipótesis general 

de esta investigación fue: el estilo de liderazgo y la satisfacción laboral influyen en el 

compromiso organizacional de empresas de servicio en la ciudad de Guayaquil, los 

resultados obtenidos demostraron que la hipótesis es correcta, como se pudo observar en la 

figura 3 la relación entre los estilos de liderazgo y el compromiso organizacional está 

mediada por la satisfacción laboral; en consecuencia se armoniza con los resultados del 

trabajo de  Shim, Jo y Hoover (2015) dónde exploraron la relación entre el liderazgo 

transformacional y el compromiso organizacional y si esta relación era mediada por la 

cultura organizacional, demostraron que es similar el comportamiento de las personas en las 

empresas de Korea del Sur y Ecuador, las dos culturas tienen un alto nivel de distancia de 

poder y evitación de incertidumbre. 

La H1 de este estudio afirmó que en culturas colectivistas, existe una relación 

positiva entre el estilo de liderazgo transaccional y el nivel de satisfacción laboral presente 

en las empresas de servicio, los resultados del estudio demostraron que el liderazgo 

transaccional no tiene una relación positiva pero sí significativa con la satisfacción laboral  

(-0,154). Pocos estudios previos que analizan la relación entre las variables estilos de 

liderazgo, satisfacción laboral y compromiso organizacional incluyen el estilo de liderazgo 

transaccional, razón por la que se incluyó en este estudio, con el objetivo de entender si en 

Ecuador podrían encontrarse diferencias en los resultados por factores culturales que 

pudieran afectar los resultados. Esto debido a que en un estudio previo realizado en Pakistán 

(Hussain Haider, M. & Riaz, A. 2010) cuya cultura nacional es similar a la de Ecuador se 

encontró que el liderazgo transaccional tiene una relación significativa con el éxito laboral 

(0,628) , mientras que el liderazgo transformacional con la satisfacción de carrera (0,545); 

al encontrar que la relación del estilo de liderazgo transaccional y la satisfacción laboral es 

significactiva pero negativa, se sugiere en estudios posteriores hacer el análisis en un solo 

tipo de empresa de servicio para descubrir si se podría encontrar una relación positiva entre 

el estilo de liderazgo transaccional y la satisfacción laboral, en consecuencia los resultados 

armonizan con los  Ali, A.Y.S., Sidow, M.A. y Guleid, H.S (2013) porque estudiaron la 

relación entre los dos estilos de liderazgo (transformacional y transaccional) y la satisfacción 

laboral, encontrando que los dos tienen una relación significativa y positiva (0,574) y (0,178) 

respectivamente.  
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 La H2 de este estudio afirmaba que en las culturas colectivistas, existe una relación 

positiva entre el estilo de liderazgo transformacional y el nivel de satisfacción laboral 

presente en las empresas de servicio, esta hipótesis fue confirmada de acuerdo con los 

resultados (0,55). En este sentido se coincide con Omar y FauziHussin (2013) quienes 

analizaron en un modelo de ecuaciones estructurales la relación entre el estilo de liderazgo 

transformacional y la satisfacción laboral, considerando 100 personas de instituciones 

académicas en Malasya, donde quedó demostrado que la cultura también es parecida a las 

características ecuatorianas de acuerdo con el modelo de Hosftede. En este trabajo cada 

componente del liderazgo transformacional fue relacionado con la satisfacción laboral, 

encontrando que la estimulación intelectual (0.548) tendría mayor relación con la 

satisfacción mientras que la consideración individualizada es la dimensión de menor relación 

con la satisfacción (-0.510), en el presente trabajo se encontró que la consideración 

individualizada (0,733) y la influencia idealizada (0,680) serían las dimensiones con mayor 

influencia sobre la satisfacción laboral, ninguna dimensión dio resultado negativo, la 

estimulación intelectual obtuvo un resultado de 0,573 también significativa, entre las 

conclusiones que se definieron en este trabajo, declararon que el líder desde la perspectiva 

de la administración o de la dirección es una de las fuentes o agentes de cambio más 

importantes, las empresas entonces deben preocuparse por desarrollar a sus jefes o gerentes 

para permitirles convertirse en líderes generando satisfacción en sus empleados para así 

conseguir los objetivos comunes de la organización (Omar & FausiHussim, 2013). Estos 

datos coinciden con los obtenidos en el presente estudio. 

La H3 de este estudio definió que: en las culturas colectivistas, existe una relación 

positiva entre la relación del estilo de liderazgo y la satisfacción laboral sobre el nivel del 

compromiso organizacional en las empresas de servicio, esta se demostró parcialmente 

debido a que se analizaron dos estilos de liderazgo, con el estilo de liderazgo 

transformacional la hipótesis se confirma la relación del estilo de liderazgo y la satisfacción 

laboral tiene una relación positiva y significativa con el compromiso organizacional (0,608); 

en estudios previos analizados los resultados coincidieron con Shurbagi (2014) porque 

relacionó el liderazgo transformacional con la satisfacción laboral y su efecto con el 

compromiso organizacional, en la industria petrolera en Libia, estudio de correlación de 

muestra estratificada analizada utilizando SPSS. Se usaron las herramientas ampliamente 

usadas y validadas en otros estudios de este tipo: coeficiente de Alpha de cronbach´s MLQ 

(0,92) TCOCQ (0,74) y JSS (0,82). Los resultados empíricos indicaron que el compromiso 



30 

 

organizacional afecta la relación entre el estilo de liderazgo transformacional y la 

satisfacción laboral, mientras, la relación entre el estilo de liderazgo transformacional, la 

satisfacción laboral y el compromiso organizacional fue una relación positiva significativa 

en el sector petrolero en Libia. Se encontró una relación positiva entre las variables y une 

efecto del compromiso organizacional en la relación entre el liderazgo transformacional y la 

satisfacción laboral.   

También se coincide con Thamrin (2012) porque analizó la influencia del liderazgo 

transformacional en el compromiso organizacional y  la satisfacción laboral en el desempeño 

de los empleados; este estudio cuantitativo, también utilizó un modelo de ecuaciones 

estructurales para su análisis obteniendo los siguientes resultados: (1) el liderazgo 

transformacional tendría un efecto significativo sobre  el compromiso organizacional; (2) el 

estilo de liderazgo transformacional tiene una influencia positiva sobre el desempeño de los 

empleados; (3) el estilo de liderazgo transformacional no tienen una influencia positiva sobre 

la satisfacción laboral; (4) el compromiso organizacional tiene una influencia positiva sobre 

la satisfacción de los empleados así como en su desempeño y (5) la satisfacción laboral tiene 

una influencia positiva sobre el desempeño de los empleados. Este estudio se realizó en 

Indonesia, la cultura nacional de este país es muy similar a la de Ecuador de acuerdo con la 

teoría de Hofstede. El único resultado distinto que se obtuvo en este estudio en comparación 

con el presente trabajo es la relación entre el estilo de liderazgo transformacional y la 

satisfacción laboral cuyo resultado es 0.173 no significativo, este resultado coincidió con 

estudios previos analizados por Thamrin que afirmaban que es necesaria la insatisfacción de 

los trabajadores para la utilización del liderazgo transformacional, mientras que en este 

estudio los resultados reflejan una relación significativa 0,55 entre el liderazgo 

transformacional y la satisfacción laboral. En las conclusiones del trabajo de Thamrin (2012) 

concluyó que el liderazgo transformacional puede ser utilizado para generar compromiso 

organizacional en los miembros de la organización, y así mejorar el desempeño de los 

empleados. 

Igualmente se coincide con C.H. Chan y Mak (2014) porque buscaron medir la 

relación entre el liderazgo transformacional y el compromiso organizacional, introduciendo 

la variable orgullo analizado desde el punto de vista del seguidor, sentirse orgulloso de ser 

seguidor de un líder en particular; este estudio analizó dos de las tres dimensiones del 

compromiso organizacional, el normativo y el afectivo, encontrando que el liderazgo 

transformacional tiene un efecto significativo y positivo con estas dos dimensiones del 
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compromiso organizacional, mediados por el orgullo de ser seguidor de un líder, se encontró 

una relación positiva entre el orgullo de ser seguidor de un líder particular y el compromiso 

afectivo y normativo. Se concluyó en este estudio que el orgullo de ser seguidor tiene un 

efecto mediador entre el estilo de liderazgo y el compromiso organizacional.  

Al mismo tiempo se coincide con Dinc (2017) en vista que analizó el impacto de los 

componentes del compromiso organizacional sobre la satisfacción laboral y el desempeño 

en el trabajo. Se realizó un análisis de factores y estudio de relación y correlación entre las 

variables; 437 respuestas válidas se analizaron encontrando que el compromiso afectivo y 

normativo tienen efecto sobre la satisfacción laboral. El estudio concluyó que las empresas 

pueden mejorar el desempeño de los trabajadores a través de los niveles de satisfacción 

laboral; este trabajo se hizo en Bosnia. Se utilizaron análisis de regresión para el manejo de 

datos.  

Igualmente los resultados coinciden con un estudio realizado en los Emiratos 

Árabes (RAK) porque se partió de la relación entre  el compromiso organizacional, la 

satisfacción laboral y las actitudes hacia el cambio organizacional, este trabajo concluyó que 

las diferentes dimensiones de la satisfacción laboral tienen un efecto significativo en el 

compromiso organizacional, también encontró que las dimensiones del compromiso 

organizacional tienen una efecto en las dimensiones del cambio organizacional. El autor de 

este estudio considera relevante sus descubrimientos debido al entendimiento que las 

empresas pueden tener sobre el manejo de los cambios en las organizaciones a partir de los 

niveles del compromiso organizacional. Estudio cuantitativo con 352 respuestas válidas, se 

utilizó el Alpha de Cronbach’s para el análisis de la consistencia de las variables y un análisis 

de factores confirmatorio para la relación a estudiarse (Yousef, 2017).  

García-Almeida, Fernández Monroy y Saá-Pérez (2015) analizaron las dimensiones 

de la satisfacción laboral que podrían considerarse más determinantes para alcanzar el 

compromiso organizacional en la industria hotelera de Gran Canaria, España, este estudio se 

realizaron en una muestra de 760 empleados de diferentes hoteles de la zona encontrando 

que la importancia del trabajo, las condiciones laborales, las recompensas directas, la 

relación con los gerentes y las políticas del departamento de recursos humanos son las 

dimensiones más importantes para desarrollar compromiso organizacional en este tipo de 

empresas. 

Bruno Fabi, Richard Lacoursiere y Louis Raymond (2015) realizaron un estudio 

con el fin de entender la influencia de los sistemas de trabajo de alto desempeño en la 
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satisfacción laboral, el compromiso organizacional y la intención de abandonar la empresa. 

Este trabajo se analizó en la cultura canadiense, país con una cultura nacional opuesta a la 

de Ecuador; este estudio se realizó a 730 empleados en diferentes organizaciones, este 

trabajo también se realizó bajo el modelo de ecuaciones estructurales, aunque este trabajo 

no analizaba las mismas variables de la presente investigación si ayuda a soportar que las 

acciones que se determinan desde la gerencia pueden afectar el compromiso organizacional 

y la satisfacción laboral y como consecuencia el deseo de abandonar la organización. 

Otro estudio previo analizó el efecto de la cultura organizacional en la relación entre 

el liderazgo transformacional y la satisfacción laboral en el sector petrolero de Libia, este 

trabajo fue cuantitativo correlacional  y los datos encontraron que existe una relación positiva 

y significativa entre las variables (Zahari y Shurbagi, 2012). 

Bushra, Usman y Naveed (2011) investigaron el efecto del liderazgo 

transformacional en la satisfacción laboral y el compromiso organizacional de los 

trabajadores del sector de la banca en Pakistán, se analizaron 133 respuestas válidas de un 

total de 200 enviadas de manera aleatoria, utilizando la regresión lineal como método para 

el tratamiento de los datos. Este estudio concluyó que existe una relación positiva y 

significativa entre las variables y que la productividad y el desempeño de las empresas 

dependen de los niveles de satisfacción y compromiso presente en los empleados. 

Limsila y Ogunlana (2008) examinaron como los estilos de liderazgo de directores 

de proyectos se relacionan con el compromiso organizacional de sus colaboradores, estudio 

realizado en Tailandia, en el sector de la construcción con una muestra de 156 personas. La 

cultura nacional de Tailandia es de características similares a las de Ecuador, aunque tiene 

niveles más altos de individualismo. Este estudio encontró que el estilo de liderazgo 

transformacional tiene una relación positiva con desempeño laboral y compromiso 

organizacional; este estudio incluyó en su análisis el estilo de liderazgo transaccional para 

comprobar cuál estilo de liderazgo era más efectivo en el contexto de la investigación, 

encontrando que el estilo de liderazgo transformacional era más efectivo (0,818) mientras 

que el liderazgo transaccional tenía menos significancia (0,196). Concluyó este trabajo que 

para las personas en Tailandia tendría un mejor efecto el estilo de liderazgo transformacional 

para la generación de mejores niveles de compromiso organizacional, debido a su distancia 

de poder ya que actualmente la relación entre los jefes y subordinados son menos distantes 

que en el pasado. Resultados similares a los encontrados en el presente estudio. 
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Yeh (2008) exploró en su trabajo los efectos del liderazgo transformacional, la 

cultura organizacional y la satisfacción laboral en el desempeño organizacional de 

organizaciones sin fines de lucro en Taiwán, país de cultura similar a la de Ecuador, en este 

estudio se encontró: (1) el estilo de liderazgo transformacional (0,543),  la cultura 

organizacional (0,623) y la satisfacción en el trabajo (0,586) tienen un efecto significativo 

en el desempeño de las organizaciones; (2) la satisfacción laboral tiene un efecto mediador 

entre el estilo de liderazgo y  la cultura organizacional y (3) la satisfacción laboral tiene un 

efecto mediador en el liderazgo transformacional y el desempeño de la empresa. La muestra 

fue de 200 participantes, se realizaron análisis de regresión encontrando relaciones 

significativas entre las variables de acuerdo con lo indicado anteriormente concluyendo que 

el estilo de liderazgo transformacional tiene un efecto positivo en el desempeño de la 

organización. 

En este mismo año se realizó un análisis del efecto del liderazgo transformacional, la 

cultura organizacional y la satisfacción laboral en el desempeño de las organizaciones sin 

fines de lucro en Taiwán, encontrando los siguientes resultados: (1) el liderazgo 

transformacional, la cultura organizacional y la satisfacción laboral, tienen un efecto 

significativo en el desempeño de las empresas; (2) la satisfacción laboral si tiene un efecto 

mediador entre el estilo de liderazgo transformacional y el desempeño (Kuan Chi, H., Ren 

Yeh, H. & Chion Huei Y, 2008).  

Con respecto a la cultura nacional, este trabajo asumió la teoría de Hofstede 

mundialmente aceptada, los trabajos revisados con los que se contrastan los resultados son 

de 16 países distintos, se revisó sus dimensiones para intentar explicar si las similitudes o 

diferencias de los resultados pudieran deberse a la cultura nacional de cada país. Ecuador es 

un país de cultura colectivista de acuerdo al modelo de Hofstede. En la tabla 8 se observa 

los valores de las dimensiones de la cultura nacional de los países que han sido parte de los 

estudios analizados previamente, se encuentra que algunos de los países asiáticos y de medio 

oriente tienen culturas similares a la ecuatoriana lo que podría explicar por qué los resultados 

de los diferentes estudios son similares.  

De acuerdo con Hofstede (2002) Ecuador es uno de los países menos individualistas 

analizados, lo que significa que en esta cultura las personas evitan conflictos para garantizar 

la armonía del grupo en el que se desenvuelven. Pueden mostrar muchos gestos solidarios y 

empáticos con los miembros de su equipo, pero de la misma manera pueden ser algo hostiles 

con los extraños o nuevos en un grupo por la búsqueda de mantener la armonía del grupo. 
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Tabla 8   

Dimensiones de la Cultura Nacional – Teoría Hofstede 

Países 
Individualismo / 

Colectivismo 
Distancia 
de poder 

Masculinidad/ 
Feminidad 

Evasión de la 
incertidumbre 

Orientación a 
largo plazo 

Cultura 
indulgente 

Ecuador 78 78 63 67   

Indonesia 78 14 46 48 62 38 

Korea del Sur 60 18 39 85 100 29 

Tailandia 64 20 34 64 32 45 

Canadá 39 80 52 48 36 68 

China 80 20 66 30 87 24 

Hong Kong 68 25 57 29 61 17 

Libia 80 38 52 68 23 34 

Australia 38 90 61 51 21 71 

Emiratos 
Árabes 90 25 50 80   

España 57 51 42 86 48 44 

Turquía  66 37 45 85 46 49 

Reino Unido 35 89 66 35 51 69 

Estados Unidos 40 91 62 46 26 68 

Irán 58 41 43 59 14 40 

Taiwán 58 17 45 69 93 49 

Croacia 73 33 40 80 58 33 

Fuente: www.hofstede-insights.com 

 La cultura ecuatoriana también es considerada de mayor masculinidad lo que implica 

que los conflictos presentes se resuelven generalmente permitiendo que los más fuertes 

ganen, existe una gran admiración por las personas con éxito. Considerada también una 

cultura con alta evasión a la incertidumbre, lo que significa un alto estrés por esta causa, es 

considerada una amenaza continua, que debe ser combatida, en este tipo de culturas existe 

una mayor necesidad de leyes y reglas que seguir. Ecuador tiene gran distancia de poder, lo 

que significa que es una sociedad con poca equidad, existen jerarquías por necesidad, las 

personas con poder son consideradas inaccesibles y con privilegios (Hofstede, 2002).  
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V. Conclusiones  

 
Primera : El compromiso organizacional depende de la satisfacción laboral y el 

estilo de liderazgo transformacional  y transaccional, sin embargo al 

verificar los resultados obtenidos, el liderazgo transaccional en esta 

realidad incide negativamente en la satisfacción laboral, a diferencia del 

liderazgo transformacional que incide de manera positiva y significativa. 

Segunda : En las culturas colectivistas, el estilo de liderazgo transaccional no tiene 

una influencia positiva pero sí significactiva con la satisfacción laboral en 

las empresas de servicios (-0,154). 

Tercera : En las culturas colectivistas, el estilo de liderazgo transformacional tiene 

una influencia positiva y significactiva con la satisfacción laboral en las 

empresas de servicios (0,55). 

Cuarta : En las culturas colectivistas, la relación entre el estilo de liderazgo 

tranformacional y la satisfacción laboral tiene una relación positiva 

(0,608) con el nivel del compromiso organizacional en las empresas de 

servicio, mientras que la relación entre el estilo de liderazgo transaccional 

y la satisfacción laboral no tiene una relación positiva (-0,035) con el nivel 

del compromiso organizacional en las empresas de servicio. 
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VI. Recomendaciones  

Primera : Se recomienda, que en las empresas de servicios que se desarrollan en las 

culturas colectivistas, los jefes apliquen mayoritariamente el estilo de 

liderazgo transformacional para relacionarse con su empleados. 

Segunda : Los líderes transformacionales presentes en las empresas de servicios en 

culturas colectivistas, deberán propender a mantener niveles altos de 

satisfacción en sus trabajadores. 

Tercera : Es necesario que los gerentes tengan acceso a programas que les permitan 

desarrollar de mejor forma sus habilidades como líderes 

transformacionales para poder generar un mejor ambiente laboral en sus 

empresas de acuerdo a las condiciones del trabajo, para así obtener un 

equipo de trabajo mayormente comprometido y a su vez mayor 

rentabilidad. 

Cuarta : Este estudio se realizó en varios tipos de  empresas de servicio de la ciudad 

de Guayaquil, Ecuador. Al ser Ecuador un país de cultura nacional 

colectivista, se recomienda hacer un estudio comparativo entre empresas 

de un mismo sector de servicios pero de tipos diferentes (privadas y 

públicas) para confirmar si el estilo de liderazgo transaccional no tiene un 

impacto positivo, ni significativo en la satisfacción laboral y esta relación 

en el compromiso organizacional. 
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VII. Propuesta 

A partir de los resultados obtenidos, las conclusiones y recomendaciones de este estudio se 

determinan dos principales problemas que las empresas deben resolver para poder mejorar 

el desempeño de las mismas.  

El primer problema encontrado es el bajo nivel de compromiso presente en las 

empresas, y al tener esta influencia en desempeño de los trabajadores, es una de las 

principales razones por las que esta variable es considerada de gran importancia para el 

desarrollo de las empresas (Bersin, et all, 2015). El compromiso es afectado por variables 

como la satisfacción laboral, se propone generar un plan que permita mejorar el nivel de 

bienestar que los trabajadores de las empresas pueden sentir dentro de ellas, empezando 

desde la medición del nivel de satisfacción y compromiso, teniendo claro también los 

resultados obtenidos por la misma.  

Con esos resultados se debe mejorar el nivel de satisfacción de los empleados, 

centrados en dos de las dimensiones de mayor peso de esta variable, satisfacción con el pago 

y satisfacción con la naturaleza del trabajo. En las figuras 3 y 4 se puede observar las 

diferentes actividades que permitan cumplir con la solución del primer problema. 

Entendiendo que la relación entre el liderazgo y el compromiso organizacional tiene 

una variable moderadora que la afectaría, como la satisfacción laboral (Avolio, Walumbwa 

y Weber, 2009), el un segundo problema a resolver es la falta de habilidades para ejercer el 

estilo de liderazgo transformacional que poseen los jefes, por lo que se proponen actividades 

que permitan a los jefes de los distintos niveles de la organización desarrollar sus habilidades 

como líderes. En las figuras 5 y 6 se encuentran las actividades definidas para ese propósito. 

Problema 1: 

Bajo nivel de Compromiso Organizacional en las empresas 

Jefes incapacitados de liderazgo 

Objetivo: 

Elevar el nivel de Compromiso Organizacional en las empresas 

Permitir a los jefes aprender a ejercer mayormente el estilo de liderazgo transformacional 
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Objetivo:
Alternativa de 

solución:

Actividades:

Nro Actividad Inicio Dias Fin Logro parcial Responsable/s Ingresos Egresos

1
Establecer contacto con la 
Gerencia General de las 
Empresas

01/02/2020 15 16/02/2020 Aprobación del Programa Gerente General 0.00 0.00

2

Coordinar con el Gerente de 
RRHH una evaluación de la 
satisfacción y compromiso de 
los empleados

17/02/2020 10 27/02/2020 Aprobación de la aplicación de 
los instrumentos Gerente de RRHH 0.00 0.00

3 Aplicación de Encuestas 28/02/2020 15 14/03/2020
Resultados de nivel de 
satisfacción y compromiso en 
los empleados

Gerente de RRHH 0.00 500.00

4

Medición de niveles de 
productividad de los 
trabajadores a partir del 
levantamiento de información 
anterior

15/03/2020 10 25/03/2020
Conocer los resultados 
actuales del desempeño de los 
trabajadores

Gerente de RRHH 0.00 0.00

5
Determinar las acciones a 
realizar a partir de los 
resultados obtenidos

26/03/2020 10 05/04/2020 Definir estrategias Gerente de RRHH 0.00 0.00

6 Implementar talleres de 
motivación para los empleados 06/04/2020 25 01/05/2020

Generar valoración por parte de 
los empleados hacia sus 
puestos y tareas

Gerente de RRHH 0.00 2500.00

7 Generar plan de incentivos y 
carrera para los trabajadores 02/05/2020 10 12/05/2020

Proponer aumentos de sueldos 
y bonificaciones por 
rendimiento

Gerente de RRHH 0.00 0.00

8

Implementar aumentos de 
sueldo de encontrarse salarios 
bajos en comparación con el 
mercado

13/05/2020 30 12/06/2020
Nivelar sueldos a promedio de 
mercados para mejorar niveles 
de satisfacción

Gerente General 0.00 12000.00

9 Implementar plan de 
bonificaciones por resultados 13/06/2020 35 18/07/2020

Generar bonificaciones por 
cumplimientos en puestos 
estratégicos

Gerente General 0.00 10000.00

10 Revisión de procedimientos de 
ingresos para el nuevo personal 19/07/2020 20 08/08/2020

Establecer procesos de ingreso 
que incrementen el 
conocimiento de los empleados 
sobre la empresa

Gerente de RRHH 0.00 0.00

11

Medición de niveles de 
productividad de los 
trabajadores a partir del 
levantamiento de información 
anterior

09/08/2020 25 03/09/2020

Conocer los resultados  del 
desempeño de los trabajadores 
luego de las estrategias 
implementadas

Gerente de RRHH 0.00 0.00

12 Implementar talleres de 
motivación para los empleados 04/09/2020 15 19/09/2020

Generar valoración por parte de 
los empleados hacia sus 
puestos y tareas

Gerente de RRHH 0.00 2500.00

13
Ajuste de estrategias de 
acuerdo con los resultados 
obtenidos

20/09/2020 18 08/10/2020 Corrección de estrategias de 
acuerdo a resultados obtenidos

Gerente de RRHH y 
Gerente General 0.00 0.00

14

Dar seguimiento al 
cumplimiento de los 
procedimientos producto de la 
implementación de estas 
estrategias

09/10/2020 70 18/12/2020 Verificación del cumplimiento 
de los procedimientos Gerente de RRHH 0.00 0.00

-S/        27,500.00S/         

Problema 1:
Bajo nivel de Compromiso 

Organizacional en las empresas
Capacitación y mejora del nivel remunerativoElevar el nivel de Compromiso Organizacional en 

las empresas
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20

26
/1

2/
20

Establecer contacto con la
Gerencia General de las

Empresas

Coordinar con el Gerente de
RRHH una evaluación de la

satisfacción y compromiso de los
empleados

Aplicación de Encuestas

Medición de niveles de
productividad de los trabajadores

a partir del levantamiento de
información anterior

Determinar las acciones a realizar
a partir de los resultados

obtenidos

Implementar talleres de
motivación para los empleados

Generar plan de incentivos y
carrera para los trabajadores

Implementar aumentos de sueldo
de encontrarse salarios bajos en

comparación con el mercado

Implementar plan de
bonificaciones por resultados

Revisión de procedimientos de
ingresos para el nuevo personal

Medición de niveles de
productividad de los trabajadores

a partir del levantamiento de
información anterior

Implementar talleres de
motivación para los empleados

Ajuste de estrategias de acuerdo
con los resultados obtenidos

Dar seguimiento al cumplimiento
de los procedimientos producto de

la implementación de estas
estrategias

Objetivo:
Alternativa 

de solución:

Actividades:

Nro Actividad Inicio Dias Fin Logro parcial Responsable/s Ingresos Egresos

1
Establecer contacto con la 
Gerencia General de las 
Empresas

01/02/2020 15 16/02/2020 Aprobación del Programa Gerente General 0.00 0.00

2

Coordinar con el Gerente de 
RRHH una evaluación del estilo 
del liderazgo de los jefes de la 
empresa

17/02/2020 10 27/02/2020 Aprobación de la aplicación 
de los instrumentos Gerente de RRHH 0.00 0.00

3 Aplicación de Encuestas 28/02/2020 15 14/03/2020
Resultados de los estilos 
del liderazgo de cada jefe 
de la organización

Gerente de RRHH 0.00 500.00

4

Medición de niveles de 
productividad de los trabajadores 
a partir del levantamiento de 
información anterior

15/03/2020 10 25/03/2020
Conocer los resultados 
actuales del desempeño de 
los trabajadores

Gerente de RRHH 0.00 0.00

5
Determinar las acciones a realizar 
a partir de los resultados 
obtenidos

26/03/2020 10 05/04/2020 Definir estrategias Gerente de RRHH 0.00 0.00

6
Revisar los perfiles de jefes de 
cada área para verificar su 
cumplimiento

06/04/2020 20 26/04/2020

Conocer si los jefes 
actuales cumplen con los 
perfiles necesarios para los 
objetivos de la empresa

Gerente de RRHH y 
Gerente General 0.00 0.00

7 Implementar talleres de liderazgo 
para jefes 27/04/2020 15 12/05/2020

Entregar herramientas a los 
jefes para mejorar su 
desempeño como líderes

Gerente de RRHH 0.00 2500.00

8
Generar plan de coaching para 
líderes con los jefes que más lo 
necesites

13/05/2020 20 02/06/2020 Desarrollar habilidades de 
liderazgo en los jefes Gerente de RRHH 0.00 5000.00

9 Seguimiento del plan de coaching 
para líderes 03/06/2020 30 03/07/2020 Revisar el cumplimiento del 

plan de coaching Gerente de RRHH 0.00 0.00

10

Medición de niveles de 
productividad de los trabajadores 
a partir del levantamiento de 
información anterior

04/07/2020 10 14/07/2020

Conocer los resultados  del 
desempeño de los 
trabajadores luego de las 
estrategias implementadas

Gerente de RRHH 0.00 0.00

11 Generar nuevas vacantes para 
jefes de ser necesario 15/07/2020 25 09/08/2020

Tomar decisiones de 
cambios en las jefaturas de 
ser necesario

Gerente de RRHH y 
Gerente General 0.00 0.00

12 Implementar talleres de liderazgo 
para jefes 10/08/2020 15 25/08/2020

Entregar herramientas a los 
jefes para mejorar su 
desempeño como líderes

Gerente de RRHH 0.00 2500.00

13 Ajuste de estrategias de acuerdo 
con los resultados obtenidos 26/08/2020 18 13/09/2020

Corrección de estrategias 
de acuerdo a resultados 
obtenidos

Gerente de RRHH y 
Gerente General 0.00 0.00

14

Dar seguimiento al cumplimiento 
de los procedimientos producto de 
la implementación de estas 
estrategias

14/09/2020 95 18/12/2020
Verificación del 
cumplimiento de los 
procedimientos

Gerente de RRHH 0.00 0.00

-S/      10,500.00S/    

Permitir a los jefes aprender a ejercer mayormente el 

estilo de liderazgo transformacional
Implementación del coachingProblema 2: Jefes sin capacidades de liderazgo
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Medición de niveles de productividad
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levantamiento de información

anterior

Determinar las acciones a realizar a
partir de los resultados obtenidos

Revisar los perfiles de jefes de cada
área para verificar su cumplimiento

Implementar talleres de liderazgo
para jefes

Generar plan de coaching para
líderes con los jefes que más lo

necesites

Seguimiento del plan de coaching
para líderes

Medición de niveles de productividad
de los trabajadores a partir del
levantamiento de información

anterior

Generar nuevas vacantes para jefes
de ser necesario

Implementar talleres de liderazgo
para jefes

Ajuste de estrategias de acuerdo
con los resultados obtenidos

Dar seguimiento al cumplimiento de
los procedimientos producto de la

implementación de estas estrategias
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Anexos 
Anexo 1: Matriz de consistencia 

Estilos de liderazgo y la satisfacción laboral en el compromiso organizacional de empresas de servicio - Guayaquil 
Problema general Objetivo general Hipótesis  Variable estilos de liderazgo 

¿Cómo influye el estilo de 
liderazgo y la satisfacción laboral 
en el compromiso organizacional 

de empresas de servicio – 
Guayaquil? 

Determinar la influencia del estilo de 
liderazgo y la satisfacción laboral en 

el compromiso organizacional de 
empresas de servicio – Guayaquil 

El estilo de liderazgo y la 
satisfacción laboral influyen en 
el compromiso organizacional 
de empresas de servicio – 
Guayaquil. 

Dimensión Indicador Ítem 
Liderazgo 
transformacional 

Carisma 9, 13, 26, 36 
Estimulación Intelectual 2, 8, 30, 32 
Influencia Idealizada 6, 10, 14, 15, 18, 19, 

21, 25, 29, 31, 34 
Liderazgo 
transaccional 

Recompensa Contingente 1, 11, 16, 35 

 Administración por excepción 3,4, 12, 17, 20, 22, 24, 
27 Problemas específicos Objetivos específicos Hipótesis específicas 

¿Cómo en las culturas 
colectivistas se relaciona el estilo 

de liderazgo transaccional y el 
nivel de satisfacción laboral 
presente en las empresas de 

servicio? 

Determinar la relación entre las 
culturas colectivistas con el estilo de 
liderazgo transaccional y el nivel de 
satisfacción laboral presente en las 

empresas de servicio. 

En las culturas colectivistas, 
existe una relación positiva 
entre el estilo de liderazgo 
transaccional y el nivel de 
satisfacción laboral presente en 
las empresas de servicio. 

Laissez-faire Liderazgo pasivo por evitación 5, 7, 28, 33 

Variable satisfacción laboral 
Satisfacción con el 
pago 

Satisfacción con el pago 1, 10, 19, 28 

Satisfacción con las 
promociones 

Satisfacción con las promociones 2, 11, 20, 33 

Satisfacción con la 
supervisión 

Satisfacción con la supervisión 3, 12, 21, 30 

Satisfacción con los 
Beneficios 

Satisfacción con los Beneficios 4, 13, 22, 29 
¿Cómo las culturas colectivistas se 

relacionan con el estilo de 
liderazgo transformacional y el 

nivel de satisfacción laboral 
presente en las empresas de 

servicio? 

Determinar la relación entre las 
culturas colectivistas con el estilo de 
liderazgo transformacional y el nivel 
de satisfacción laboral presente en las 

empresas de servicio. 

En las culturas colectivistas, 
existe una relación positiva 
entre el estilo de liderazgo 
transformacional y el nivel de 
satisfacción laboral presente en 
las empresas de servicio. 

Satisfacción con los 
premios contingentes 

Satisfacción con los premios 
contingentes 

5, 14, 23, 32 

Satisfacción con las 
reglas y 
procedimientos 

Satisfacción con las reglas y 
procedimientos 

6, 15, 24, 31 

Satisfacción con los 
compañeros de 
trabajo 

Satisfacción con los compañeros de 
trabajo 

7, 16, 25, 34 

Satisfacción con la 
naturaleza del 
trabajo 

Satisfacción con la naturaleza del trabajo 8, 17, 27, 35 

Satisfacción con la 
Comunicación 

Satisfacción con la Comunicación 
 

9, 18, 26, 36 
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¿Cómo las culturas colectivistas se 
relaciona con el estilo de liderazgo 

y la satisfacción laboral sobre el 
nivel del compromiso 

organizacional en las empresas de 
servicio? 

Determinar la relación entre las 
culturas colectivistas con el estilo de 

liderazgo y la satisfacción laboral 
sobre el nivel del compromiso 

organizacional en las empresas de 
servicio. 

En las culturas colectivistas, 
existe una relación positiva 
entre la relación del estilo de 
liderazgo y la satisfacción 
laboral sobre el nivel del 
compromiso organizacional en 
las empresas de servicio. 

Variable compromiso organizacional 
Compromiso 
afectivo 

Sentido de pertenencia y trabajo por 
gusto más que por necesidad 

1, 3 , 7, 10, 11, 12, 15 

Compromiso de 
continuidad 

Razones por las que continúan en el 
trabajo 

4,8, 13, 16, 17 

Compromiso 
normativo 

Obligación moral 2,5,6, 9, 14, 18 

Diseño y método Técnicas e instrumentos Población y muestra Método de análisis de datos 
Enfoque cuantitativo 
Diseño: No Experimental 
Descriptivos 
Método: hipotético deductivo 

Técnica: Encuentas 
Instrumentos: MLQ, JSS y CCO 

Población: Empresas de 
Servicios  
Muestra: No probabilística  
386 respuestas válidas de 
empleados de 20 empresas 

Modelo de Ecuaciones Estructurales  
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Anexo 2: Autorización del artículo de referencia 
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Anexo 3: Autorización del uso de instrumentos 
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Anexo 4: Presentación del artículo 
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 The mediation of labor satisfaction in the 
relationship of the leadership style and 

organizational commitment 
María Auxiliadora Guerrero Bejarano, Carlos Manosalvas Vaca, Irma Milagros Carhuancho Mendoza, Carlos Oswaldo Venturo 

Orbegoso, Claribel Rosario Salvador García  
 

Abstract— This research seeks to measure the mediating relationship of job satisfaction in the relationship between leadership style and 
organizational commitment, using the leadership theory of Bass and Avolio, through the MLQ questionnaire. The organizational 
commitment was measured with the tool generated from the Meyer and Allen theory and job satisfaction with the Paul Spector 
questionnaire. The study was outlined with the theoretical basis of the quantitative approach, deductive, cross-sectional method. Data 
collection was carried out through the survey with the respective questionnaire for each variable, the sampling was for convenience, and 
386 people participated voluntarily. Data were analyzed with an SEM model. The results show that the data have a good fit according to 
the Chicuadrado test; in addition, convergent and divergent validity was performed. Therefore, in Ecuadorian reality it was shown that 
transformational leadership is related to job satisfaction (r = .55, p <0.05), while transactional leadership is negatively related to satisfaction 
(r = -. 154, p <0.05). However, transactional leadership is not related to organizational commitment (p> 0.05), and job satisfaction 
influences organizational commitment (r = .608, p <0.05). The results obtained in the ecuadorian culture prove results of previous studies 
carried out in other cultures, the transformational leadership style has a positive impact on job satisfaction and organizational commitment, 
while the transactional leadership style would have a negative impact with the other variables studied. 

Index Terms— Job satisfaction, organizational commitment, leadership, people management, work management. 

——————————   u   —————————— 

1 INTRODUCTION                                                                     
uman behavior within companies is undoubtedly one of 
the most studied variables due to the previous evidence 
that has shown the impact it has on their performance. 

In addition to its ability to survive over time, the 
organizational commitment, which is defined as the desired 
behavior among workers. It is one of the most important but 
also the most difficult to achieve. According to a study, only 
13% of workers are committed to the company they work in 
[1] constituting the biggest challenge of bosses or business 
leaders [2]. 
 

The majority of studies of this type carried out in recent 
years were carried out in European or Anglo-Saxon countries. 
This work sought to contribute by expanding research to Latin 
America, specifically to Ecuador, to check if the results 
obtained previously resemble a different cultural reality [3, 4, 
5].  

 

We sought to understand the behavior of service companies 
in Ecuador due to the growth and importance of the industry 
for the generation of welfare. The permanent crises that affect 
the countries have generated changes in the markets that are 
increasingly composed of service-oriented companies, even 
when they continue to produce products. Globalization has 
forced companies to seek better levels of competitiveness and 
service; to return customers to consume their products, which 
generates higher profitability [6,7,8,9,10]. Human resources 
play an essential role in this goal. Their level of commitment is 
related to their level of performance [11,12]. 

 
Cultural aspects would also influence human behavior in 

collectivist cultures, for example, people consider financial 
security more important than individual well-being [13,14]. 

This work attempted to demonstrate the mediation of 
worker satisfaction in the relationship between leadership 
style and organizational commitment in companies in a 
country of collectivist culture. 

 
In Ecuador, 77.3% of companies depend in some way on 

customer service (INEC, 2014), despite this, the companies 
affected by this item do not have good results in general, 
which does not allow generating greater well-being in the 
country  [15,16,17]. The aforementioned has, as a consequence, 
that despite being an item that generates millions of jobs has a 
negative result in their balance, they are companies that fail to 
take advantage of their importance and fail to have efficiency 
levels that allow them to be more profitable.  [18,19]. 

 
Hofstede (1983) classifies Ecuador as a country of a 

collectivist culture, that is to say, that it would have great 

H 
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