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Resumen. El presente estudio describe los estilos de liderazgo, las estrategias de retencion
de talento y los niveles de involucramiento laboral en una muestra de 54 hoteles de las doce
capitales de provincia del departamento de Boyaca. A través de un amplio trabajo de campo
en el que participaron 38 lideres y 63 colaboradores, se aplicaron dos instrumentos MLQ-5X
y Escala de Involucramiento Laboral y se entrevistaron a los lideres de cada hotel para
conocer el grado de implementacion de estrategias de retencion. Los resultados muestran que
tanto en las respuestas de jefes y colaboradores predomina el estilo de liderazgo
transformacional, que sélo la mitad de los lideres entrevistados refieren el haber
implementado estrategias de retencion como una forma de asegurar el talento y que los
niveles de involucramiento laboral de los encuestados se encuentran en niveles medios y
altos. El estudio permite amplia el conocimiento del sector, profundiza por primera vez las
variables de estudio en esta regién y abre nuevas lineas de investigacion tendientes al

desarrollo de una fuerza laboral comprometida con el éxito del turismo en Boyaca.

Abstrac. This study describes leadership styles, talent retention strategies and levels of labor
involvement in a sample of 54 hotels in the twelve provincial capitals of the department of
Boyaca. Through extensive fieldwork in which 38 leaders and 63 collaborators participated,
two MLQ-5X instruments and the Labor Involvement Scale were applied and the leaders of
each hotel were interviewed to determine the degree of implementation of retention
strategies. The results show that in the responses of bosses and collaborators the
transformational leadership style predominates, that only half of the interviewed leaders refer
to having implemented retention strategies as a way to ensure the talent and that the levels of
labor involvement of the respondents are at medium and high levels. The study allows a wide
knowledge of the sector, deepens for the first time the study variables in this region and opens



new lines of research tending to the development of a workforce committed to the success of

tourism in Boyaca.

Introduccion

Teniendo en cuenta que el recurso mas importante de toda organizaciéon estd
constituido por la gente (Munch, 2005), es importante que las empresas que buscan
mantenerse competitivas en su sector disefien estrategias de retencion del talento humano
con el proposito de mantener el personal idéneo para lograr los objetivos trazados.

Actualmente se considera que el talento humano puede llevar a las organizaciones y
por lo tanto a un pais a ser competitivo a nivel mundial (Caicedo y Acosta, 2012). Asi, una
adecuada gestion del talento humano es parte importante para el crecimiento sostenible y
sustentable de las empresas (Baum y Wally, 2003).

El turismo, es uno de los sectores mas importantes y dinamicos del mundo, gracias a
la generacion de empleo, el aporte de divisas y su contribucion al desarrollo regional de los
paises, y por tanto no esta ajeno a la necesidad de retener talento (Diaz, Mattos y Puentes,
2006). En 2013 el sector generd cerca de 194 millones de puestos de trabajo directos e
indirectos alrededor del mundo de acuerdo con lo estimado en el World Travel & Tourism
(2014).

El crecimiento de la economia colombiana en los ultimos afios se ha visto reflejado
en las actividades relacionadas con el turismo. El Producto Interno Bruto de los servicios de
hoteleria y restaurantes después de minas, construccion, servicios financieros y transporte
fue uno de los sectores de mayor crecimiento de 2010 a 2013, lo que represent6 0,7 puntos

porcentuales por encima del total nacional. La inversion extranjera del sector comercio,



hoteles y restaurantes igualmente ha registrado importantes incrementos en los ultimos afios,
especialmente en 2011 cuando las inversiones registraron un crecimiento del 916%
(Ministerio de Industria y Comercio, 2014). El desarrollo de turismo da lugar a la creacion
de puestos de trabajo tanto calificados como no calificados tanto en paises desarrollados
como en desarrollo (Dedu, 2012).

De acuerdo con el Plan Estratégico Departamental de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion de Boyaca al afio 2022, el departamento necesita en materia de turismo, generar
estrategias para promocionarse como destino, promover la utilizacién de las TIC,
incrementar la formacién y vinculacion de talento calificado para el sector y garantizar el
cuidado y preservacion del ecosistema (2012).

Dado que la industria del turismo se enfrenta a una creciente tendencia a servicios
mas especializados y hechos a la medida del cliente, y que el talento humano se convierte en
el elemento clave de la calidad en la presentacion del servicio al turista (Baum, 2013), el
asegurar una fuerza laboral competente, motivada y con habilidades particulares, supone una
seria amenaza/oportunidad para el futuro de la competitividad en esta industria de servicios
(Baum, 2013; Ladkin, 2011; Singh, 1998).

Sin embargo, la alta rotacion de empleados y la escasez de personal calificado en el
sector hotelero es un problema mundial (lomaire, 2008). Las condiciones de trabajo de los
empleados en el sector son estresantes, altamente burocréaticas, insociables, inestables y
desagradable (Chuang, Yin y Dellmann-Jenkins, 2009). Ademas, la imagen de la industria
hotelera es la de un sector con mano de obra poco calificada (Lashley, 2009), con bajos
salarios (Williams, Harris, & Parker, 2008), alta rotacion de sus empleados (Brown, Thomas,
& Bosselman, 2015; Davidson, Nils y Ying, 2010; Mohsin, Lengler, y Kumar, 2013), y con

limitadas oportunidades de carrera (Lewis & Gruyere, 2010).
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Estos estudios, permiten establecer que el sector se caracteriza por una tendencia a
remuneracion inequitativa, practicas de contratacion informales, estacionalidad en la misma
y ausencia de planes de formacion para la gestion del talento humano, factores que se
traducen en dificultades para la retencion de personal y que resultan en una alta rotacion
(Baum, 2006).

Dado que el sector hotelero enfrenta un entorno con mayores presiones de
competitividad y sus condiciones de atraccion y retencion de talento no son del todo
favorables, el rol de los directivos y sus estilos de direccion puede ayudar a las empresas del
sector a utilizar los recursos humanos disponibles de forma mas eficaz (Kara, 2013).

De esta manera el liderazgo como proceso de gestion organizacional, representa un
elemento fundamental para guiar los esfuerzos y motivaciones de las personas hacia la
consecucion de objetivos. Existe evidencia que los estilos de liderazgo basados en el carisma,
la consideracion personalizada, la estimulacién intelectual y la influencia idealizada, pueden
influir positivamente en la satisfaccion laboral y la permanencia del colaborador (Bass y

Avolio, 2006; Velasquez, 2006; Lerma, 2007).

De la misma forma, existe evidencia que el involucramiento laboral de una persona
como resultado de las précticas de retencion, puede contribuir a un mayor interés en el trabajo
y a aumentar la satisfaccion laboral, lo cual es un principio bésico de gestion de las
organizaciones exitosas (Preuss & Lautsch, 2002). Adicionalmente, las experiencias
muestran que el mayor involucramiento laboral implica una transferencia del compromiso
hacia las tareas y que las personas o los grupos pueden estar méas dispuestas a realizarlas
(Walsh y Milner ,2002). Empleados involucrados proporcionan un mejor servicio y éste a su

vez puede aumentar la lealtad del cliente (Salanova, August & Periro, 2005) y colaboradores



satisfechos pueden mantener un alto rendimiento y entregar servicios de calidad (Lalopa,

1997).

Entonces al ser la hoteleria un sector clave en el desarrollo social y econémico de
nuestro pais por su aporte en la generacion y redistribucion del ingreso y por su potencial
para la generacion de nuevos puestos de trabajo, este estudio busca aportar a la comprension
sobre los estilos de liderazgo, el uso de practicas de retencion de talento y los niveles de
involucramiento laboral en el sector hotelero en el Departamento de Boyaca con miras a
facilitar la formacion y el desarrollo de una fuerza laboral competente, motivada y

comprometida con el éxito del turismo en la region.

Marco Tebrico

Estilos de Liderazgo

El liderazgo contribuye de forma significativa al éxito o fracaso de una organizacion
por lo que las empresas requieren de directivos efectivos que logren orientar a sus

colaboradores al cumplimiento de las metas y objetivos (Lok y Crawford, 2003).

Mediante un estilo de liderazgo adecuado los directivos pueden afectar la satisfaccion,
compromiso y productividad de los empleados, por lo cual, el estilo puede ser visto como
una serie de actitudes, comportamientos, caracteristicas y habilidades basados en valores
individuales o grupales, que le permiten al lider influir en sus seguidores para que se

desempefien al maximo de sus capacidades (Mosadeghrad, 2003).

El estudio del liderazgo cuenta ya con una larga historia tanto en psicologia social

como organizacional y son diversos los enfoques tedricos que intentan explicar y definir el



liderazgo. De acuerdo con Ahumada (2014) los esfuerzos para comprender el liderazgo se
han centrado en los rasgos de personalidad asociados al éxito de lider (teorias de los rasgos),
en las conductas del lider que pueden predecir el logro de los resultados (teorias del
comportamiento) y por Gltimo en las caracteristicas del contexto en el que se encuentre el

lider (teorias situacionales o contingentes).

Estos multiples esfuerzos por comprender el liderazgo llevan a encontrar diversas
definiciones y clasificaciones del constructo (Rost,1991) y como lo refiere Ciulla (2002) al
analizar cerca de 340 definiciones sobre el liderazgo mas de la mitad tienden a decir lo
mismo: que el liderazgo se trata de una persona que hace que otras personas hagan algo. De
esta manera el constructo a lo largo del tiempo ha sido definido como rasgos, cualidades y
comportamientos de un lider (Lee, Kimb, Sona y Lee, 2011) y Lupano y Castro (2006)
indican que es un proceso de influencia que surge de manera natural entre el lider y los

seguidores.

Por esta razon no es extrafio que los nuevos esfuerzos orientados a comprender los
estilos de liderazgo sean “teorias hibridas” y que incluyan por tanto, elementos tedricos de
los enfoques (rasgos, comportamientos, atribuciones y situaciones) como lo sefialan Judge &

Bono (2000).

La base conceptual para el estudio de los estilos de liderazgo surge de las perspectivas
de liderazgo carismético y es Burns en 1978 quien introduce la distincién entre lideres
transaccionales y transformacionales. Los primeros atienden los intereses de sus seguidores,
y los segundos, buscan elevar la moral, la motivacion y los valores de sus seguidores.

Posteriormente Bass en 1985 profundiza el estudio de los estilos identifica cuatro



dimensiones para cada uno, elementos que se convierten en el eje central de la investigacion
sobre los estilos de liderazgo que ve el conjunto de las conductas como un continuo y no

como dos categorias separadas (Bass y Avolio, 2006).

Las dimensiones postuladas por Bass en el liderazgo transformacional son:
a) influencia idealizada que se refiere a los los lideres que tienen altos estandares de conducta

moral y ética, se les profesa un gran respeto personal por parte de sus seguidores, y engendran la
lealtad en los mismos; b) motivacion inspiracional que se refiere a los lideres que tienen una fuerte
vision del futuro a partir de valores e ideales. Los comportamientos asociados a estos lideres se
orientan a la construccion de confianza, a generar entusiasmo y a inspirar a sus seguidores mediante
un lenguaje simbdlico y persuasivo; c) estimulacién intelectual que refiere a los lideres que desafian
las normas de la organizacion, fomentan el pensamiento divergente, y empujan a sus seguidores a ser
innovadores; y d) consideracion individual que se refiere a las conductas del lider orientadas a las
necesidades de desarrollo y crecimiento individuales de sus seguidores y a darles formacion y asesoria

personalizadas.

Bass y Avolio (2006) afirman que el liderazgo transformacional es un proceso
enfocado a la estimulacion de la conciencia de los trabajadores para convertirlos en personas
productivas que se comprometan con los objetivos organizacionales, apartando intereses
particulares y centrandose en el interés colectivo. Para Velasquez (2006), el liderazgo
transformacional es un proceso de cambio positivo en los seguidores, centrandose en
transformar a otros, de manera armoniosa, lo cual aumenta la motivacion, la moral y el
rendimiento de sus seguidores. Por su parte, Lerma (2007), incluye que el liderazgo
transformacional presenta un conjunto de lineamientos que las personas seguiran a quien los
inspire, donde los seguidores con vision se enfocan en lograr metas significativas, siendo

importante actuar con entusiasmo y energia.



El liderazgo transformacional ha sido considerado uno de los tipos de liderazgo mas
adecuados para generar cambio e innovacion en las organizaciones, pues este tipo de lideres
comunican una vision clara, inspiran al compromiso y logran confianza y motivacion de los

subordinados (Escandon y Hurtado, 2016).

Es evidente en la literatura que el comportamiento de liderazgo transformacional es
positivamente relacionado con diversas variables, mientras que el comportamiento de
liderazgo transaccional suele estar negativamente relacionado. El liderazgo transformacional
tiene una influencia positiva en la autoeficacia, la motivacién y la creatividad de los
empleados y el desempefio organizacional (Bronkhorst, Steijn, y Vermeeren, 2015; Newland,
Newton, Podlog, Legg y Tanner, 2015; Kim y Yoon, 2015). También se ha demostrado que
el liderazgo transformacional reduce la intencion del empleado de abandonar su empleo
(Bycio, Hackett & Allen, 1995) y promueve el empoderamiento, el cual se obtiene a través
de un liderazgo participativo donde se comparte la toma de decisiones (Anderson & Herr,

2007).

Para el estilo transaccional Bass (1985) propone las conductas estan dirigidas a
monitorear y controlar a los empleados a través de estrategias racionales y medios
econdmicos. Propone cuatro dimensiones: a) recompensas contingentes que se refiere a los
comportamientos de liderazgo centrados en el intercambio de recursos en el cual el lider
proporciona soporte y recursos tangibles a cambio del esfuerzo y rendimiento de sus
seguidores; b) gestion por excepcion activa que implica un monitoreo y supervision
permanente al desemperfio y el tomar acciones correctivas de ser necesario (acé el foco esta
en establecer estandares claros de rendimiento y monitorear posibles desviaciones); c)

gestion por excepcion pasiva en la que sélo se toma un postura mas pasiva que en la



dimensidn anterior y sélo se interviene cuando los problemas son graves, y d) laissez-faire
en la cual el lider no actia y se puede considerar como un no liderazgo o la evitacion de

responsabilidades de liderazgo.

Es importante resaltar que es en los avances de la investigacion y el desarrollo de
escalas de medida de los estilos de liderazgo que se separan el estilo laissez-faire del estilo

transaccional y en la actualidad se establecen tres estilos.

Las teorias transaccionales de liderazgo se centran en cémo los lideres pueden
motivar a sus seguidores creando intercambios justos y clarificando beneficios vy
responsabilidades mutuas (Ahumada, 2014; Muhammad y Peter, 1996). Ac4 el papel del
lider més acorde con los modelos tradicionales de direccion en el que los lideres planean y
generan las estrategias para cumplir procesos que lleven al resultado deseado. Asi mismo,
desde los paradigmas tradicionales se busca premiar los comportamientos esperados hacia la
bldsqueda de la eficiencia mediante la reduccion méaxima del riesgo, lo cual se refuerza a
través del reconocimiento a las personas cuando se logran las metas predefinidas por el lider
(Bass, 1985), pues la dindmica de la relacion lider-seguidor dentro del liderazgo transaccional
implica un intercambio explicito o una negociacion implicita entre unos y otros (Den Hartog,

Van Muijen & Koopman , 1997).

El liderazgo del laissez-faire se caracteriza porque el lider evita el comportamiento
que se requiere (Bass y Avolio, 2003). Este tipo de liderazgo puede definirse como una forma
de liderazgo basado en la evitacion, se centrarse en la necesidad situacional percibida de los
subordinados y la falta de respuesta de los lideres a tales necesidades (Anders, Jarn, Lars y

Stale, 2014). Por lo general, son reacios a tomar medidas y evitan situaciones en las cuales



hay oportunidades de enfrentar problemas. Los lideres, que adoptan el estilo de liderazgo de
laissez faire, no proporcionan retroalimentacion a sus seguidores, ni siquiera usan
recompensas u otras herramientas para satisfacer las necesidades de sus seguidores. Como
resultado, los empleados se vuelven insatisfechos, improductivos e ineficientes en su trabajo
(Muhammad y Peter, 1996). El estilo de liderazgo de laissez-faire se considera menos eficaz
y tiene un impacto negativo en el rendimiento de los seguidores resultados y productividad

(Yahya y Ebrahim, 2016).

En cuanto a las investigaciones encontradas en la literatura sobre los estilos de
liderazgo en el sector hotelero, Hermosilla y Paez (2016) realizaron un estudio con 47
directivos y 107 trabajadores de diferentes organizaciones del norte de Espafia (Pais VVasco y
Navarra), concluyendo que el liderazgo transformacional es uno de los tipos de liderazgo
mas apropiados para orientar las organizaciones hacia el cambio y la innovacion; adicional,
el liderazgo transformacional y la satisfaccion con el lider predicen la motivacion a trabajar

extra, mediante una mayor satisfaccion.

Godoy y Breso (2013) realizaron un estudio con 575 empleados (con la finalidad de
comprobar su hipétesis la cual se referia a que el liderazgo transformacional tiene una
influencia directa en la capacidad de trabajo de los colaboradores a través de determinados
aspectos motivacionales. En sus conclusiones, los investigadores advierten que los
trabajadores reflejan un mayor empefio en su trabajo incluso laborando horas extras por
voluntad propia, adicional incrementaron su rendimiento obteniendo mejores y mas rapidos

resultados.
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Kara (2013) realiz6 un estudio con 443 empleados en hoteles de cinco estrellas en
Turquia, demostrando una correlacion positiva y moderada entre la organizacion, el
compromiso de los empleados y los estilos de liderazgo transformacionales. Adicional
concluye que el compromiso organizacional (de empleados y gerentes) y los estilos de

liderazgo transformacional son significativos.

Practicas de Retencién de Talento

Segln Butter, Valenzuela & Quintana (2015) el concepto de talento concentra varios
significados, por ejemplo tener una habilidad, inteligencia y capacidad en alguna profesion
que permita realizar actos especificos. El concepto de talento también puede ser indicativo
de personas altamente educadas, que tienen la capacidad de lograr resultados excepcionales

en una organizacion (Cooke, Saini y Wang, 2014).

Por su parte (Gallardo, Nijs, Dries, & Sels, 2014) construyeron una definicion de
talento en el trabajo que hace referencia al hecho que las personas tienen habilidades innatas
hacia determinadas actividades en particular que van desarrollando en el transcurso de la vida
y que permiten funcionar excelentemente en esos dominios. En términos generales, ‘talento’
principalmente se refiere al nivel de inteligencia o capacidad de un individuo que permite
realizar una actividad sin esfuerzo y habilmente (Bultter, et. al, 2015). Por su parte, Andrecci
(2012) lo considera como la capacidad para desempefiar o ejercer una actividad. A su vez,
Moreno y Godoy (2012) proponen que el talento humano es el capital intangible que otorga
valor a las organizaciones, aspecto corroborado por varios estudios donde se ha demostrado

la importancia de los individuos y grupos en las organizaciones.
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La importancia del talento humano en el éxito de las organizaciones de diversas
indoles es muy reconocida en la literatura (Fabi, Raymond y Lacoursiéere, 2007; Hewitt,
2006; Laursen y Foss, 2003; Michie y Sheehan, 1999; Vinding, 2006). Las capacidades y
competencias especificas de las personas que laboran en las organizaciones son cruciales
para la competitividad organizacional, aspecto que ha sido sefialado desde el surgimiento de

la teoria de recursos y capacidades (Barney, 1991).

El proceso de gestion del talento esta relacionado con la identificacion, atraccion,
desarrollo, recompensa y retencion de empleados con atributos especificos, los cuales pueden
apoyar la sostenibilidad del éxito de la organizacién y el desarrollo organizacional (Collings
y Mellahi, 2009). Atraer y retener el talento es visto como un enfoque estratégico para
enfrentar los desafios de la globalizacién (Brown & Tannock, 2009). Por lo tanto, siendo el
talento humano primordial en las organizaciones, se hace necesario retener aquel talento

clave para la organizacion.

La retencion de talento humano busca entender las razones por las cuales los
empleados toman la decisién de abandonar una empresa. En la literatura se encuentra que en
los afos sesenta y setenta los estudios sobre este tema pretendian conocer las causas del por
qué un empleado decidia abandonar la organizacion (March y Simon, 1958; Price, 1977;
Mobley, 1982) influyendo de manera negativa. No obstante, es hasta los afios noventa,
cuando explicitamente, se comienza a investigar el fendmeno de la retencion (O'Reilly y

Chatman, 1986; Meyer y Allen, 1991).

Dentro de las razones por las cuales un trabajador abandona su organizacion

Choudhary (2013) sefiala algunas: a) el trabajo no es lo que el empleado pensaba por cuanto
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las responsabilidades y caracteristicas del trabajo no son las mismas que las esperadas por el
candidato; b) incompatibilidad entre la labor y la persona por no asegurar que las
caracteristicas, motivaciones y habilidades individuales concuerdan con la labor; ¢) pocas o
nulas oportunidades de desarrollo que no favorecen el aprendizaje y el crecimiento ; d) falta
de consideracion por parte del jefe inmediato que genera desinterés por la labor; e) falta de
confianza y apoyo en comparieros de trabajo que producen entornos dificiles; f) estrés por
exceso de trabajo que a su vez afecta el equilibrio con la vida personal; g) salarios poco
competitivos que generan inequidad, y h) nuevas ofertas de trabajo que puedan subsanar uno

o varios de los factores anteriormente descritos.

Se podria concluir que la retencion de empleados se refiere entonces a aquellas
practicas administrativas orientadas a “no dejar ir” a los trabajadores claves dentro de la
empresa” (Gonzales, 2009). Hirschfeld (2006) manifiesta que las organizaciones tienen
diversas inquietudes acerca de la retencion de personal, entre los que menciona estan “costos
de contratar el reemplazo, su periodo de formacion/capacitacion, retrasos en el desarrollo de
proyectos y la pérdida de personal con conocimiento fundamental para la ejecucion de tareas,

definiéndose como dafios colaterales para la empresa”.

Fitz-enz (1990) resalta que la retencion de talento no esté influida por un solo factor
y que la responsabilidad para hacerlo esta asociada no sélo a factores como la compensacién
y las recompensas tangibles, sino también a factores de responsabilidad directa de los lideres
y sus conductas: cultura y clima, desarrollo de carrera, estilo de supervision y justicia

organizacional.

13



Para Choudhary & Chattopadhyay (2016) la retencion de talento significa un esfuerzo
sistematico para crear y mantener un ambiente que invite a la persona a permanecer en su
trabajo, mediante la implementacién de politicas y practicas orientadas a las necesidades
integrales de las personas. Esto sugiere, la necesidad de orientar las practicas hacia una
dimensién fisica con buenas condiciones y salario, una dimension cognitiva que destaquen
las caracteristicas del trabajo y desarrollo de capacidades y hacia a una dimensién social que
fortalezca el relacionamiento con otros y la identidad con la labor (Das Lahkar y Baruah

2013).

Por otro lado, Velasco (2010) afirma que es necesario disefiar un plan de retencion en
las empresa y para hacerlo, se deben plantear varias preguntas: el como, el por qué y a quiénes
retener y de ésta manera plantea varias estrategias: ofrecer minimamente el salario del
mercado, garantizar que el personal nuevo tenga un excelente empalme con su cargo, dar la
autonomia necesaria a los empleados para el desarrollo de las funciones, creacion de planes
de carrera, ofreciendo un ascenso en las carreras profesionales de los trabajadores. Otros
aspectos que podrian tenerse en cuenta al interior de las organizaciones, para generar
retencion de empleados son los propuestos por Barragan, Castillo y Guerra (2009) quién
confiere importancia significativa a identificar el interés en la vida familiar de los empleados,

es decir, valorar lo que para el empleado es importante, por ejemplo su familia.

En la literatura, se encuentran estudios sobre la importancia de la retencion de talento
para una organizacion. Valenzuela y Vargas (2014) realizaron una investigacion para
caracterizar los factores de retencion de talento en hoteles de Baja California y concluyen
que el trabajo en equipo y la participacion del empleado en las actividades organizacionales
crean una influencia efectiva en la retencion de talento.
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Involucramiento Laboral

Algunos autores definen el termino involucramiento como el sentimiento de
pertenencia y responsabilidad hacia la organizacion (Mueller, Wallace & Price, 1992).
También es definido como el grado en que una persona percibe su trabajo, como se identifica

con él (Ramsey, Lassk & Marschal, 1995).

Aun cuando no es nuevo, el concepto de involucramiento es uno de los mas citados
en la literatura relacionada a los procesos que mejoran la efectividad de los trabajadores
(Lawler E. 1., 1986). Sin embargo la idea de involucramiento de los empleados a su trabajo

se remonta hacia los afios cincuenta (Ciavarella, 2003).

Segun Lawler (1999) el involucramiento laboral se desarrolla cuando el trabajador
tiene el poder para actuar y tomar decisiones gracias al conocimiento y experiencia que logré
adquirir en la organizacion. El involucramiento tiene varias caracteristica que resaltan su
importancia: impacto en la reduccion del ausentismo y rotacién de personal (Warks, 1986),
mejora la eficiencia en el trabajo (Bush y Spangler, 1990), incrementa la actitud positiva
hacia el trabajo (Steel y Lloyd, 1988) y hace que los trabajadores estén mas comprometidos
con las tareas que realizan (Walsh y Milner, 2002). En general, los efectos del
involucramiento son: a) reduccion del ausentismo; b) aumento en los niveles de desempefio;
c¢) mayor efectividad organizacional, y d) incremento en el esfuerzo por el cumplimiento de

tareas.

Lodahl y Kejner (1965) definen el involucramiento como el grado en el cual la
persona se identifica psicolégicamente con su trabajo. Para Gamble, Culpepper y Blubaugh

(2002) el involucramiento laboral se define como la identificacién psicoldgica que los
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empleados crean hacia su trabajo, resultado de su identificacion individual y de la percepcién
que el empleado tiene acerca de su trabajo. Muchos administradores y dirigentes
organizacionales conceptualizan el involucramiento en el trabajo como la clave para el éxito

de las organizaciones (Martinez, 1990).

El involucramiento laboral ha sido abordado como objeto de estudio en numerosas
investigaciones. Segun algunos autores como Amna, Huandong y Karin S. (2015), el
creciente numero de estudios revela la importancia de que el tema sea investigado. Segun
Martinez (1990) las investigaciones sobre involucracion en el trabajo se han realizado en
diversos contextos organizacionales (hospitales, servicio forestal, escuelas, universidades y

otros) y culturales (Estados Unidos, Israel, India y otros).

Preuss y Lautsch (2002), realizaron en un estudio en hospitales de la regién de
Minneapolis y encontraron que los programas de involucramiento de los empleados pueden
ser positivos tanto para los empleados como para las organizaciones, y esta afirmacion reside
en que los empleados obtienen mayor autonomia y mayor participacién en la toma de
decisiones, lo que hace que perciban su trabajo como mas interesante y por consiguiente

desarrollen mayor satisfaccion laboral.

Existe una serie de estudios donde se relaciona el involucramiento laboral con
diversas variables. Por ejemplo Martinez y Ocasio (1985) encontraron relaciones
significativas entre el involucramiento en el trabajo, la edad y la preparacion académica. En
otro estudio, Ocasio (1985) hall6 correlaciones significativas entre el involucramiento y el

compromiso organizativo, apoyo del supervisor, autonomia y afios de servicio. De igual
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manera encontro correlaciones altamente positivas y estadisticamente significativas entre la

involucracion en el trabajo y la cohesion entre los comparieros.

Gilkar y Darzi (2012) realizaron un estudio con 232 empleados que trabajan en
entidades bancarias, encontraron que donde hay un clima de participacion y liderazgo, donde
hay autonomia y responsabilidades claras en el trabajo se promueve el involucramiento

laboral.

Otros estudios han reportado relaciones positivas entre el involucramiento en el
trabajo y la satisfaccion laboral (Saeidi e Iravani, 2016), el compromiso en el trabajo (Blau y
Boal, 1987), el apoyo social (Mishra y Shyam, 2005) e influencia del estilo de liderazgo
transformacional hacia el involucramiento laboral de los empleados (Nazem y Mozaiini,

2014).

En la actualidad, las organizaciones buscan la participacion activa y el
involucramiento de los trabajadores como forma de mejorar la productividad, entendiendo el
involucramiento como el proceso libre y participativo del trabajador, donde se usa la
capacidad total de los empleados y esta disefiado para alentar un compromiso cada vez mayor

para el éxito de la organizacion (Carrillo, Salinas, Real y Belmont ,2013).

Metodologia

La investigacion es un disefio no experimental transversal, porque se recolectaron los
datos en un solo momento y en un tiempo Unico y con el Unico proposito describir las
variables. El tratamiento de la informacidn es cuantitativo descriptivo porque los datos fueron
analizados estadisticamente y se buscé establecer las frecuencias en las variables estudiadas

en la poblacién escogida.
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Participantes

La poblacion para este estudio fueron trabajadores pertenecientes al sector hotelero
de las doce ciudades capitales de provincia del Departamento de Boyaca: Tunja, Duitama,
Sogamoso, Chiquinquird, Villa de Leyva, Moniquira, Ramiriqui, Garagoa, Guateque,
Miraflores, Soaté y Chita.

La eleccion de esta muestra se realiz6 de manera no probabilistica por conveniencia,
y consistié en seleccionar a los participantes, que estuvieron accesibles o disponibles para
responder los instrumentos utilizados.

Participaron 101 trabajadores de los cuales el 70% son mujeres y el 30% hombres. El
39% se encuentran en un rango de entre los18 y 25 afos, el 23% en un rango entre 26 y 35
afios, el 22% entre los 36 y 45 afios, el 9% en un rango de edad entre 46 y 55 afios, y el

restante 8% son mayores de 56 afos.

En cuanto los niveles de escolaridad, el 8% de los participantes tienen estudios a nivel
de primaria, un 50% a nivel de bachillerato, 21% a nivel técnico, 6% a nivel de tecnologias,

15% a nivel de carreras profesionales y sélo el 1% a nivel de posgrado.

Se encuentra que de los participantes que tienen niveles de formacién posterior al
bachillerato, el 91% estan formados en areas de conocimiento no relacionadas con el turismo

o la hoteleria.

El 38% tienen un rol de direccion en la organizacion y el restante 63% cumplen roles

de apoyo u operacion del servicio al cliente.

Finalmente, la distribucion de los 101 participantes por ciudad fue la siguiente:
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Tabla 1. Distribucion en frecuencias y porcentajes de la muestra por ciudades

Ciudad N %
Tunja 27| 26.7%
Sogamoso 16| 15.8%
Chiquinquira 11| 109%
Villa de Leyva 11| 109%
Duitama 7 6.9 %
Garagoa 6 5.9 %
Miraflores 6 5.9 %
Moniquira 5| 50%
Soata 5 5.0%
Chita 3 3.0%
Ramiriqui 3 3.0%
Guateque 1 1.0%

Fuente: Elaboracion propia

Instrumentos

Para la medicion de los estilos de liderazgo se utilizo la version corta en espariol del
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X) construido por Bass y Avolio en 1977 (ver
anexo 1). Este instrumento de 45 items en una escala Likert de cinco puntos y dos referentes
(autoevaluacion de lider y evaluacion del seguidor), describe conductas y examina nueve
factores del rango total de los tres estilos de liderazgo. Los primeros cinco: influencia
idealizada conductual, influencia idealizada atribuida, motivacion inspiracional,
estimulacion intelectual, consideracion individualizada describen el estilo transformacional;
los siguientes tres: recompensa contingente, direccién por excepcién activa y direccion por
excepcion pasiva describen el estilo transaccional y finalmente el Gltimo se asocia a las

conductas de ausencia de liderazgo y estilo pasivo o estilo laizzes-faire. EI MLQ-5X
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construido originalmente en inglés, es uno de los instrumentos mas utilizados en los estudios

de liderazgo (Zarandi, Ghorbani y Alavi, 2012) y posee propiedades psicométricas adecuadas
tanto en la consistencia interna (a= 0,63 a 0,92 en los nueve factores) como en la validez

convergente y discriminante (Rowold, 2005). En esta version del MLQ-5X estima ademas
tres efectos de los estilos identificados: esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion (Avolio y

Bass, 2006)

Para la medicién del Involucramiento Laboral se utilizé la adaptacion del Job
Involvement Scale (Lodahl y Kejner, 1965) realizada por Andujar y Martinez-Lugo en 1996
(ver anexo 2). La escala consta de 20 items en una escala de Likert de siete puntos y evalla
siete dimensiones: caracter negativo (items 10, 13, 18 y 19), preocupacion por el trabajo
(items 7, 9 y 20), proactividad (items 5, 6 y 12), sentido de trabajo (items 1, 2 y 3),
importancia del trabajo (items 11 y 14), compromiso (items 16 y 17) y el factor fluir en el

trabajo (items 4, 8 y 15). Este instrumento cuenta con adecuada validez y confiabilidad (o=

0,633) en muestras latinoamericanas seguin lo reportado por Andujar y Martinez-Lugo

(1996).

Para medir la implementacion de practicas de retencion por parte de los lideres de los
hoteles que participaron se utilizo la pregunta: ¢se ha implementado alguna estrategia de
retencion de personal? Si la respuesta era afirmativa, se indagaba por el tipo de practica
implementada con relacion a oferta salarial, proceso de induccién/reinduccion, posibilidad

de ascenso/carrera e interés por la vida familiar (ver anexo 3).
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Procedimiento

Luego de definir establecer los fundamentos conceptuales y practicos que soportan la
justificacion del presente estudio, se procedié a la recogida de la informacién. En
consideracién a los aspectos éticos de la investigacion la participacion se definio como
voluntaria, informada y anénima. Se visitaron cada una de las ciudades capitales provinciales
y en los hoteles identificados dentro del registro de hoteleria del Departamento se realiz6 el
contacto personalizado por parte del investigador. Se hizo entrega de la carta de presentacion
del estudio y se procedié a ampliar la explicacion del objetivo del mismo y su impacto para
la regidn. Quienes accedieron a participar firmaron un consentimiento informado (ver anexo
4) en el gque se establece que la informacion obtenida solo se usaria con fines académicos y
que el estudio no representaba ninguna clase de riesgo para los participantes.

Una vez firmados los consentimientos, se procedio a la aplicacion en fisico de los
instrumentos. Quienes tenian un rol de direccion respondieron el MLQ-5X (version lider), la
escala de Involucramiento Laboral y la pregunta sobre las practicas de retencién de personal.
Quienes tenian rol de colaborador respondieron el MLQ-5X (versién clasificador) y la escala
de Involucramiento Laboral.

Finalmente se procede a la codificacion de los datos obtenidos en Excel y el

procesamiento se desarrolld en el programa estadistico SPSS 23.

Resultados

En referencia a la confiablidad de los instrumentos utilizados, en la tabla 1 se detallan las
medias y desviaciones estandar del MLQ-5X, asi como la confiabilidad calculada a través
del indicador alfa de Cronbach. Para la totalidad de la escala con los doce elementos el valor
obtenido fue de a=0,808.
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Tabla 1. Medias, desviaciones estdndar y alfa de Cronbach del MLQ-5X

Dimensiones M DE A
Influencia ldealizada
Atribuida 3,25 , 167 ,783
Influencia ldealizada
Conductual 3,35 713 780
Motivacion Inspiracional 3,62 ,598 ,793
Estimulacion Intelectual 3,25 ,740 , 784
Consideracion
Individualizada 3,23 773 783
Recompensa Contingente 3,33 ,750 178
Dlrt_acmon por Excepcion 2,68 999 811
Activa
Dlrgcmon por Excepcion 115 021 830
Pasiva
Liderazgo Pasivo/Evitador 1,59 , 764 ,820
Esfuerzo Extra 3,23 ,870 ,781
Efectividad 3,50 ,730 ,788
Satisfaccion 3,50 757 ,792

Fuente: Elaboracion propia
En la tabla 2 se presentan los valores para la escala de Involucramiento Laboral. El

valor Alfa de Cronbach para la totalidad de la escala fue 0,796.

Tabla 2. Medias, desviaciones estandar y alfa de Cronbach de la escala de Involucramiento
Laboral

Dimensiones M DE o

Caracter negativo 411 1,048 ,745
Preocupacion por el

Trabajo 4,11 1,048 , 745
Proactividad 3,10 1,034 , 764
Sentido de Trabajo 3,98 ,948 ,781
Importancia 3,14 ,906 797
Compromiso 4,11 1,048 , 745
Fluir en el Trabajo 3,85 ,921 ,800

Fuente: Elaboracion propia

Al comprobar que los valores obtenidos en las escalas que cumplen con los criterios
psicométricos de confiabilidad y validez recomendados es posible continuar con el analisis

de los resultados de las variables estudiadas.
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Referente a los estilos de liderazgo la tabla 3 permite observar que los directivos de
los hoteles se valoran en su mayoria como lideres transformacionales (76,3%). Llama la

atencion que ninguno de los participantes se ubico en la categoria de lider pasivo.

Tabla 3. Estilos de Liderazgo desde referentes de autoevaluacion

Estilo de Liderazgo Frecuencia %
Estilo Transformacional 29 76,3%
Estilo Transaccional 9 23,7%
Estilo Pasivo 0 0,00%
N= 38 100,0%

Fuente: Elaboracién propia
Al analizar los estilos desde la perspectiva de los colaboradores, se identifica una

concordancia entre la distribucion de los estilos transformacional y transaccional, y se
desataca que ninguno de los colaboradores clasifica a su jefe dentro de un estilo pasivo (ver

tabla 4).

Tabla 4. Estilos de Liderazgo desde referente de colaborador

Estilo de Liderazgo Frecuencia %
Estilo Transformacional 45 71,4%
Estilo Transaccional 18 28,5%
Estilo Pasivo 0 0,00%
N= 63 100,0%

Fuente: Elaboracion propia

Cuando se integran las respuestas de directivos y colaboradores y se detallan las
repuestas por cada una de las doce capitales (ver tabla 5) se observa que el estilo
transformacional es prevalente en Duitama, Garagoa, Moniquira, Chita y Ramiriqui, Tunja,
Sogamoso y Chiquinquira. En las ciudades de Villa de Leyva y Miraflores la distribucion es

mas igualitaria y solo en Soaté prevalece el estilo transaccional.

23



Tabla 5. Estilos de liderazgo por ciudades capitales en el total de la muestra

Ciudad N Estilo _ Estilq
Transformacional Transaccional
Tunja 27 24 3
S0gamoso 16 13 3
Chiquinquira 11 8 3
Villa Leyva 11 7 4
Duitama 7 7 -
Garagoa 6 6 -
Miraflores 6 4 2
Moniquira 5 5 -
Soata 5 1 4
Chita 3 3

Ramiriqui 3 3 -
Guateque 1 1 -
N= 101 82 19

Fuente: Elaboracion propia

Como se menciono en la revision teorica los estilos de liderazgo de un directivo del
sector puede influir positivamente en las actitudes y comportamientos en el trabajo de los
empleados y, posteriormente, incidir en el desempefio organizacional (Lamiaa, 2016). De
esta manera, el que la mayoria de los directivos estén clasificados en un estilo
transformacional puede ser muy Util para la gestion de las empresas hoteleras del
departamento por cuanto las conductas tanto de estimulacion como de motivacion asociadas
a estos estilos de liderazgo pueden llevar a los colaboradores mas alla de lo que normalmente
se espera de ellos (Escandén y Hurtado, 2016; Bass, 1985; Burns 1978). Igualmente, la
prevalencia de este estilo de liderazgo puede servir como un eje de transformacion hacia la

consolidacién de un clima de calidad e innovacion en el servicio que el sector requiere para

atraer turistas y competir (Hon & Xiao, 2012 ; Tierney y Farmer, 2011).

En cuanto la implementacion de précticas de retencién como elemento de la gestidn
organizacional, se encuentra que el 50% de los directivos encuestados afirman el no tener

dentro de su estrategia de direccidn este tipo de practicas. En la tabla 6 se observa el nimero
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de directivos por ciudad y la orientacion de la practica que refieren haber implementado o
utilizado en algin momento.

Tabla 6. Implementacién y tipo de préacticas de retencion de personal por ciudad

. Directivos . Induccion- Vida
Ciudad N Implementan Salario . ” Ascenso o
. reinduccion Familiar
Retencion
Tunja 9 2 + - - +
So0gamoso 3 3 + + + +
Chiguinquira 4 2 + - - +
Villa Leyva 7 4 + + + +
Duitama 0 0 - -
Garagoa 5 2 - - - +
Miraflores 2 0 - - - -
Moniquira 4 3 + - + +
Soata 1 0 - - - -
Chita 1 1 - +
Ramiriqui 1 1 + - + +
Guateque 1 1 - - + +
N= 38 19

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a esta variable el andlisis puede realizarse desde dos Opticas. La primera
desde el nivel de implementacion que para las condiciones del sector es muy baja y que
coincide con lo planteado por Ahmad, Solnet y Scott (2010) sobre la poca importancia que
se le da a este tipo de estrategias dentro del sector a nivel global. Ademéas comprueba los
hallazgos en otras latitudes en cuanto a las condiciones laborales, la inestabilidad y la alta
rotacion. En ciudades capitales como Tunja, Miraflores, Garagoa y Villa de Leyva la
implementacidn de estrategias es muy baja dentro de los participantes.

La segunda Optica se centra en el tipo de estrategia que utilizan quienes responden
afirmativamente. La mas utilizada es el balance entre la vida laboral y familiar, seguida del
salario equitativo con el mercado. Referente a la primera estrategia no hay evidencia de una
real consideracion en la basqueda del equilibrio entre las dos dimensiones, y se puede atribuir

a la estacionalidad de la contratacion que le permite al trabajador conciliar los roles. Sobre la
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segunda, demuestra que los directivos de los hoteles encuestados no visualizan el desarrollo
de carrera o la reinduccion permanente como un factor motivacional que asegure la
permanencia de sus colaboradores.

Es importante que tanto los inversionistas como los promotores publicos y privados
del sector del turismo del Departamento, incentiven el uso de practicas de retencion tales
como el enriguecimiento laboral, la participacion de los empleados, la seguridad laboral y el
desarrollo profesional como préacticas de gestién humana que se enfocan a largo plazo pero
que aseguran la permanencia del colaborador y pueden incidir sobre el compromiso y los
niveles de involucramiento laboral de los colaboradores (Ahmad et al., 2010) y pueden
mejorar la calidad del servicio y la productividad.

Con relacién al Involucramiento Laboral la tabla 7 permite observar que el 73,2% los
participantes refieren a través de sus respuesta altos niveles de identificacidn con su trabajo
y que un 15,8 esta en nivel medio y el 8.9% en nivel bajo. Es importante resaltar que ninguno
se ubica en el nivel muy bajo que ofrece la escala. Esto permite interpretar inicialmente que
las personas estan en su mayoria positivamente orientadas hacia su trabajo y que existe una

adecuada adherencia a su rol laboral (Gamble, Culpepper y Blubaugh ,2002).

Tabla 7. Niveles de Involucramiento total de la muestra

Niveles Involucramiento Laboral Frecuencia %
Bajo 9 8,9%
Medio 17 15,8%
Alto 73 73,2%
Muy Alto 2 1,98%
N= 101 100,0

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados en cuanto esta variable ofrece una sefial favorable para la gestion del

talento. Como lo sefialan Carrillo, Salinas, Real y Belmont (2013), es importante que en el
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sector hotelero cuente con trabajadores que vivan procesos de involucramiento de forma
natural pues esto permite alcanzar el éxito empresarial. Como se mencion¢ anteriormente el
involucramiento surge como el resultado de la conexidn de las personas desde sus intereses
y valores con un objeto o situacion. Asi este grado de identidad puede influenciar las actitudes
y los comportamientos de las personas y orientar la intensidad de la conducta (Zaichkowsky,

1985; Slama y Tashchian, 1985).

Sin embargo, al analizar las repuestas en cada una de las capitales (ver tabla 8) se
puede observar que Moniquird, Tunja, Sogamoso y Chiquinquira presentan niveles medios y
bajos de involucramiento en una proporcién importante para su muestra (entre el 33% vy el

60%).

Tabla 8. Estilos de Involucramiento por ciudad- total de la muestra

. Nivel Nivel Nivel Nivel

Ciudad N Bajo Medio Alto Muy alto
Tunja 27 2 5 20 -
S00amoso 16 2 3 10 1

Chiquinquira 11 1 5 5

Villa Leyva 11 - - 10 1
Duitama 7 1 - 6 -
Garagoa 6 1 5 -
Miraflores 6 - - 6 -
Moniquira 5 3 - 2 -
Soatéa 5 1 4 -
Chita 3 - 1 2 -
Ramiriqui 3 - - 3 -
Guateque 1 - - 1 -
N=| 101 9 16 74 2

Fuente: Elaboracion propia

Estos resultados generan una reflexion en cuanto lo planteado por Gonzales y De
Elena (1999) sobre la identificacion con el rol de trabajo en términos de interés central en la
vida. Es posible afirmar que cerca del 25% de los participantes no conciben su trabajo como
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un elemento importante en su vida. Los autores referidos destacan que la actividad laboral
constituye un factor importante en la vida del individuo y, por lo tanto, parte esencial de su
identidad. Por ello, los resultados plantean un llamado a los directivos y promotores del sector
para disefiar estrategias para incentivar el trabajo en este tipo de industria como una
oportunidad de consolidar una carrera laboral de largo plazo que se integre al concepto que

la persona tiene de si mismo y a su desarrollo como miembro de un grupo social.

Para cerrar el andlisis de los resultados, la tabla 9 integra las tres variables utilizadas
para el presente estudio. Se observan para cada una de las ciudades los estilos de liderazgo
percibidos, la implementacion de précticas de retencion por parte de los directivos y los
niveles de involucramiento con el proposito de explorar en futuras investigaciones posibles
relaciones causales entre las mismas. En Tunja aunque hay prevalencia del estilo
transformacional que invita a la consideracion y la motivacion de los colaboradores, el uso
de practicas de retencion es muy bajo con sélo un 22,2%. En los casos de Sogamoso,
Chiquinquira, Chita, Ramiriqui y Guateque los resultados si sugieren una posible relacion
entre el estilo transformacional de los directivos y la implementacion de practicas de
retencién. Sin embargo, similar al caso de Tunja, los resultados en Soata, Garagoa y Villa

de Leyva los resultados no sugieren relacion entre las variables.

En cuanto una posible relacion entre la implementacion de préacticas de retencion y
niveles de involucramiento laboral, los resultados sugieren una posible relacion en los casos
de Sogamoso, Chita, Ramiriqui y Guateque cuyos lideres refieren usar practicas y los niveles
de involucramiento laboral son altos. En el caso de Tunja los resultados sugieren que los
bajos niveles de involucramiento pueden estar asociados a la no implementacion de précticas,

pero a su vez se contradicen por cuanto a pesar del bajo nivel en esta variable los niveles de
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involucramiento son altos. En los casos de Garagoa, Miraflores y Soata a pesar de no tener

practicas de retencion los niveles de involucramiento son amplios.

Entonces, aunque los indicios que surgen a partir de los resultados del presente
estudio, puede ser importante para seguir aportando desde la academia al sector del
Departamento aportar evidencia empirica sélida que valide las posibles relaciones

planteadas.
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Tabla 9. Estilos de liderazgo, involucramiento laboral y practicas de retencion de personal en el total de la muestra

Retencién de .
' ' Personal Involucramiento Laboral
. Estilo Estilo
Ciudad N Transformacional | Transaccional ; ; : ;
S| NO va_el vae_l Nivel Nivel
Bajo Medio Alto Muy Alto

Tunja 27 24 3 22,2% | 77,8% 2 5 20 -
Sogamoso 16 13 3 100,% - 2 3 10 1
Chiquinquira | 11 8 3 75% | 25% 1 5 5 -
Villa Leyva 11 7 4 57,1% | 42,9% - - 10 1
Duitama 7 7 - - - 1 - 6 -
Garagoa 6 6 - 40,% | 60% - 1 5 -
Miraflores 6 4 2 - 100% - - 6 -
Moniquira 5 5 - 50,0% | 50% 3 - 2 -
Soata 5 1 4 - 100% - 1 4 -
Chita 3 3 - 100% - - 1 2 -
Ramiriqui 3 3 - 100% - - - 3 -
Guateque 1 1 - 100% - - - 1 -
N=| 101 82 19 9 16 74 2

Fuente: Elaboracion propia
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Discusion y Conclusiones

La presente investigacion aporta informacion valiosa para los dirigentes y promotores
publicos y privados del sector, sobre la necesidad de fortalecer las variables descritas como
elementos claves en la consecucion de los objetivos empresariales y como base para el disefio
de estrategias de formacion y desarrollo de una fuerza laboral competente, motivada y
comprometida con el éxito del turismo en la region.

A través de un amplio trabajo de campo que incluyd la aplicacion de instrumentos
psicométricos y entrevistas, el estudio logra identificar los estilos de liderazgo, la utilizacion
de estrategias de retencion de talento y los niveles de involucramiento laboral que
predominan en el sector turistico de las doce capitales de provincia del Departamento de

Boyaca.

Al analizar los resultados obtenidos en la aplicacion del cuestionario multifactorial de
liderazgo MLQ-5X se evidencia que el estilo de liderazgo transformacional es prevalente
tanto en la autoevaluacion por parte del lider, como en la evaluacion que realizan los
colaboradores.

Esto permite proponer que en la muestra objeto de estudio existen lideres con la
capacidad de motivar a sus seguidores a alcanzar un desempefio que supere las expectativas
propias y las de la organizacién como lo postula Bass (1985). Asi mismo y en concordancia
con lo expuesto por Escandén y Hurtado (2016), el resultado es un elemento positivo por
cuanto éste estilo de liderazgo es uno de los méas adecuados para inducir el cambio y la
innovacion en las organizaciones, inspira el compromiso hacia la organizacion y fortalece la

eficacia y motivacién de los seguidores elemento fundamental en el propésito de reducir la
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intencion del empleado de abandonar su empleo que es una situacion recurrente en este sector
de la economia (Bycio, Hackett & Allen, 1995).

El estilo de liderazgo transaccional también se encuentra presente en la muestra
estudiada aunque no de forma representativa, lo que permite inferir que algunos lideres
prefieren motiven a sus colaboradores bajo la idea de intercambios de esfuerzo — recompensa
y con beneficios preestablecidos (Ahumada, 2014). Se destaca que ningun lider se describe
con un estilo laissez-faire — pasivo. Sin embargo, un pequefio nimero de colaboradores
consideran que sus lideres evitan enfrentar diversas situaciones claves para la direccion
- algo caracteristico de éste estilo (Bass y Avolio, 2004) - y refieren a través de sus respuestas
que sus lideres no les retroalimentan adecuadamente y no usan recompensas para
incentivarlos, aspecto que puede llevar a estas personas a sentirse insatisfechos, poco

productivos e con bajos niveles de eficiencia en su trabajo (Muhammad y Peter, 1996).

En cuanto la implementacién de practicas de retencion se encuentra que la mitad de
los directivos y lideres encuestados afirman no haber implementado aln este tipo de practicas
dentro de su estrategia de direccion de la empresa. Este resultado permite sefialar la urgencia
para que las organizaciones del sector hotelero de las capitales de provincia de Boyaca
implementen estrategias y planes de retencion de talento. Se hace necesario que los directivos
comprendan la importancia de disefiar y poner en practica politicas salariales acordes con el
mercado, ofrezcan autonomia y control a las personas para el desarrollo de sus funciones,
disefien rutas y planes de carrera que aseguren el crecimiento profesional, y que presten
atencion a los niveles de calidad de vida de sus empleados (Barragan, Castillo y Guerra,

2009).
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Respecto a los resultados del involucramiento laboral, se encuentra que los
participantes refieren en una alta proporcion, tener un nivel medio alto y alto. Esto permite
inferir que los trabajadores del sector (tanto lideres como colaboradores) presentan una
adecuada identificacion psicologia hacia su trabajo (Gamble, Culpepper y Blubaugh ,2002).
Se resalta que, a partir de esta alta identificacion, se pueden fortalecer los niveles de
productividad del sector mediante el interés de las personas por poner sus capacidades y
habilidades a disposicion de las organizaciones y su compromiso genuino para alcanzar el
éxito (Carrillo, Salinas, Real y Belmont, 2013). Como lo afirman Salanova et al., (2005) los
empleados comprometidos proporcionan un mejor servicio, y esto a su vez, puede aumentar
la lealtad del cliente.

La investigacion presenta algunas limitaciones metodoldgicas y practicas. El tamafio
de lamuestra y la baja representatividad de la misma en algunas ciudades no permite realizar
generalizaciones. Esto sumado a la alta informalidad empresarial encontrada en el sector y el
poco interés de algunas personas frente estudio dificulté obtener informacion clave que
permitiera un analisis mas profundo de la informacion.

Dentro de las lineas futuras de investigacion se plantea subsanar las limitaciones
sefialadas y proponer un disefio metodoldgico que permita establecer relacién causal entre
las variables.

Como un producto adicional del presente estudio se propone un prototipo de software
basado en inteligencia artificial que permita predecir la capacidad de retencién de talento
humano de una empresa del sector turistico a partir de los estilos de liderazgo y los niveles
de involucramiento laboral sus trabajadores. Este prototipo se encuentra en fase de
construccién y puede ser utilizado en poblaciones con caracteristicas similares a las

abordadas en la presente investigacion.
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Anexos

Anexo 1: Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-5X)

For use by Leyla Carolina Lopez Sarmiento only. Received from Mind Garden, Inc. on November 28, 2017

m%nd garden
www.mindgarden.com

To whom it may concern,

This letter is to grant permission for the above named person to use the following copyright
material for his/her research:

Instrument: Multifactor Leadership Questionnaire
Authors: Bruce Avolio and Bernard Bass

Copyright: 1995 by Bruce Avolio and Bernard Bass

Five sample items from this instrument may be reproduced for inclusion in a proposal, thesis, or
dissertation.

The entire instrument may not be included or reproduced at any time in any published material.

Sincerely,

-

Robert Most

Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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For use by Leyla Carolina Lopez Sarmiento only. Received from Mind Garden. Inc. on November 29, 2017
CUESTIONARIO MULTIFACTOR PARA LIDERAZGO  CLASIFICACION MULTIPLE
por Bernard M. Bass y Bruce J. Avolio

NOMEBRE L I D E R

INSTRUCCIONES PARA EL LIDER: Esta encuesta le ayudara a usted y a sus clasificadores a describir su
estilo de liderazgo. Para responder su encuesta, haga lo siguiente:

1. Primero, distribuya los formularios de clasificacion incluidos. Aseglrese que su nombre y la palabra
CLASIFICADOR estén impresos en todas las hojas.

2, Luego, llene el formulario de Lider y envielo por fax a MIND GARDEN, a no ser que se haya indicado lo contrario.

Par favor conteste todas las preguntas al reverso de esta pagina.
= Asegurese que esta hoja de respuestas tenga su nombre y la palabra LIDER impresos.

* Margue en el cuadro de la parte inferior de su hoja de respuesta el nimero de formularios de
CLASIFICADOR que usted distribuyo.

» Escriba su codigo de area y namero de teléfono para que nosotros podamos contactarnos con usted si es
que tenemos que reenviarle su fax.

* Luego, comenzando con la pregunta 1, seleccione cuan frecuentemente cada afirmacion se adecla a su
caso, y marcar sus respuestas poniendo un circulo en el numero correspondiente. Describa su estilo de
liderazgo tal como usted lo percibe.

* Use un lapiz para marcar sus respuestas poniendo un circulo en el namero correspondiente. Si desea
cambiar alguna respuesta, borre completamente su primera marca.

*  Sialguna pregunta es inaplicable, o si usted no esta seguro o no sabe la respuesta, déjela en blanco.

*  MNotese: La palabra "otros” puede significar sus companeros, clientes, jefes directos, supervisores o
todas estas personas.

* Use la escala de clasificacion que se muesira seguidamente.

0 1 2 3 4
Definitivamente De vezen Algunas veces A menudo Frecuentemente
no cuando o casi siempre

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All Rights Reserved.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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0 1 2 3 4
Definitivamente De vez en Algunas veces A menudo Frecuentemente
no cuando o casi siempre
"1, Proporciono asistencia a otros a cambio de sus estuerzos. ... 0 1 2 3 4
2 Reexamino suposiciones criticas para analizar si éstas son adecuadas. ....... 01 2 3 4
3. No interfiero hasta que los problemas se tornan Serios. ..., 01 2 3 4
4. Enfoco mi atencion en irregularidades, errores, excepciones y desviaciones
de las normas fijas. 0 1 2 3 4
5. Evito involucrarme cuando surgen asuntos importantes. ..., 0D 1 2 3 4
" 6. Hablo acerca de mis valores y creencias mas importantes. ................ 0 1 2 3 4
7. Me ausento cuando &5 NECESAND. ... e s s rasssasasns 0 1 2 3 4
8. Busco perspectivas opuestas al solucionar problemas. ........cccoviiiiiiiiiiiiiinnn. o1 2 3 4
9. Hablo con optimismo acerca del TulUro. e o1 2 3 4
10. Infundo orgullo en otros por estar asociados CONMIJO. ... . 01 2 3 4
"11. Me refiero en términos especificos al determinar quién es responsable de
haber logrado las metas de deSempeno. ... s 01 2 3 4
12. Espero a que las cosas salgan mal antes de tomar medidas. ... o1 2 3 4
13. Hablo con entusiasmo acerca de lo que se debe lograr. ..., 01 2 3 4
14. Especifico la importancia de tener un fuerte sentido de propésito. ................. o1 2 3 4
15. Dedico tiempo a8 ensenar y enfTeNaFr. ... s s s ssass 01 2 3 4
"16. Dejo en claro lo que se puede esperar recibir cuando se logran las metas de
L T T o T S o1 2 3 4
17. Demuestro que soy un fiel creyente de que "si no esta quebrado, no lo
11 =1 = . 01 2 3 4

18. Abandono mis intereses personales por el bien del grupo. ... o1 2 3 4

19. Trato a los demas como individuos, en vez de como si fueran sélo un

IS 081 ORUPD. icoismemsesssrisisinssinsmsmssissssssnismssrsninss s sssass semtsiminississssiassassspisss 0 1 2 3 4
20. Demuestro que los problemas deben convertirse en crénicos antes de tomar

L1 L 0 1 2 3 4

21, Actiio de tal manera que hace que los demas tengan respetopormi. 0 1 2 3 4

22. Me concentro plenamente en tratar errores, quejas y fallas. .........cciiiies 01 2 3 4
23. Considero las consecuencias de las decisiones morales y éticas. ........... 0 1 2 3 4
24, Llevo cuenta de todos [0S BITOTES. ... s ssssnss e san smsn s ssonsns 01 2 3 4
25 Demuestro un sentldo de poder y conilanza o1 2 3 4
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0 1 2 3 4
Definitivamente De vez en Algunas veces A menudo Frecuentemente
no cuando o casi siempre
'26. Expreso clara y convincentemente mi vision de futuro. ... 0 1 2 3 4
27. Dirijo mi atencion hacia el incumplimiento de NOMMAEs. ..., 0 1 2 3 4
28. Evito tomar deciSIones. ... s s 01 2 3 4
29. Considero a cada individuo como personas que tienen diferentes
necesidades, habilidades y aspiraciones entre si. ... 0 1 2 3 4
30. Hago que los demas vean los problemas desde diferentes angulos. .............. 0o 1 2 3 4
'31. Ayudo a que los demas desarrollen sus puntos fuertes. ................. 0 1 2 3 4
32. Sugiero nuevas formas de ver como terminar las tareas asignadas. ............... 0o 1 2 3 4
33. Tardo en responder a preguntas urgentes. ... s 0 1 2 3 4
34. Enfatizo la importancia de tener un sentido colectivo de lograr una mision. .... 0 1 2 3 4
35. Expreso satisfaccion cuando los demas logran expectativas. .......ccccvvcevceeee.. 001 2 3 4
'36. Expreso confianza en que las metas seran logradas. ... ... 01 2 34
37. Soy eficaz en satisfacer las necesidades de los demas relacionadas con el
L= o T P 0o 1 3 4
38. Utilizo satisfactorios métodos de Hderazgo. ... s esses 0 1 2 3 4
39. Hago que los demas hagan mas de lo que se espera que hagan. ... 0 1 2 3 4
40. Soy eficiente para representar a mi grupo delante de las autoridades mas
= = 0 1 2 3 4
'41. Trabajo con los demas de manera satisfactoria. ... 0 1 2 3 4
42. Elevo los deseos de los demas de tener 8xXo. ... 0 1 2 3 4
43. Soy eficiente en lograr los requisitos organizacionales. ..., 01 2 3 4
44. Aumento la disposicion de los demas de esforzarse. .......o.ciieieieeeneas 0 1 2 3 4
45. Encabezo un grupo eficiente. ... e s o 1 2 3 4
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CUESTIONARIO MULTIFACTOR PARA LIDERAZGO cLASIFICACION MULTIPLE

por Bernard M. Bass y Bruce J. Avolio

LA PERSONA A QUIEN ESTA CLASIFICANDO:

NOMBRE CLASIFICADOR

Mo.

£Qué es lo que lo describe mejor?

Yo estoy a un nivel organizacional mas alte que el de la persona a guien estoy clasificando.
La persona a la cual estoy clasificando, esta a mi mismo nivel organizacional.

Yo estoy a un nivel organizacional mas bajo que el de la persona a quien estoy clasificando.
Ninguna de las anteriores.

Uouduo

INSTRUCCIONES PARA EL CLASIFICADOR: Esta encuesta le ayudara a usted y a varios

otros clasificadores a describir el estilo de liderazgo de la persona nombrada anteriormente. Para
responder su parte de la encuesta, haga lo siguiente:

1. Marque el nivel organizacional gque mejor lo describe a usted en la pregunta anterior.

2. Luego, llene este formulario y retornelo a:

no mas tarde del:

3. Por favor conteste a todos los puntos en ambas paginas.

* Comenzando con la pregunta 1, seleccione cuan frecuentemente cada afirmacion se adecua
a la persona que usted esta clasificando.

*  Use un lapiz para marcar sus respuestas poniendo un circulo en el numero correspondiente.
Si desea cambiar alguna respuesta, borre completamente su primera marca.

= 5ialguna pregunta es inaplicable, o si usted no esta seguro o no sabe la respuesta,
déjela en blanco.

* Use la escala de clasificacion que se muestra seguidamente.

0 1 2 3 4
Definitivamente De vez en Algunas veces A menudo Frecuentemente
no cuando o casi siempre
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0 1 2 3 4
Definitivamente De vez en Algunas veces A menudo Frecuentemente
no cuando o casi siempre

LA PERSONA A QUIEN ESTA CLASIFICANDO...

"1, Proporciona asistencia a cambio de SUS ESTUSMZOS. -..........ce O 1 2 3 4
2. Reexamina suposiciones criticas para analizar si éstas son adecuadas. D1 2 3
3. No interfiere hasta que los problemas se forman Serios. ..o D1 2 3 4
4. Enfoca su atencién en irregularidades, errores, excepciones y desviaciones
de a5 NOMMAS A5, . s s b s b s as st s b st 0 01 2 3 4
5. Evita involucrarse cuando surgen asuntos importantes. ... 01 2 3 4
"6. Habla acerca de sus propios valores y creencias mas importantes. 0 1 2 3 4
7. Se ausenta cuando 85 NECESANID. ... s s s na s s snasen 01 2 3 4
8. Busca perspectivas opuestas al solucionar problemas. ........ocooiiiciiecicinnn D1 2 3 4
9. Habla con optimismo acerca del TulUro. ... i esne e neceneees D1 2 3 4
10. Infunde orgullo en usted por estar asociado con éllella. ... D1 2 3 4
11, Se refiere en términos especificos al determinar quién es responsable de
haber logrado las metas de desempeno. ... e ——— D1 2 3 4
12. Espera a que las cosas salgan mal antes de tomar medidas. ... 01 2 3 4
13. Habla con entusiasmo acerca de lo que se debe lograr. ... D1 2 3 4
14. Especifica la importancia de tener un fuerte sentido de propdsito. ... D1 2 3 4
15. Dedica tiempo a ensefar y entrenar. ... s 01 2 3 4
"16. Deja en claro o que se puede esperar recibir cuando se logran las metas de
o LT T T O UO TSR D1 2 3 4
17. Demuestra ser unf/una fiel creyente de que "si no esta quebrado, noloarregle. 0 1 2 3
18. Abandona sus intereses personales por el bien del grupo. ... D1 2 3 4
19. Le trata a usted como individuo, en vez de como si fuera sdlo un miembro
CIOY DTUIPD . cossonssmiosuussonsnnssmiosnnssosss sinsnnssssss ias ohasshsass sonsEbissssmssssotFast oo iisseambisissaessessss D1 2 3 4
20. Demuestra que los problemas deben convertirse en cronicos antes de to
ITVEIT WUVRMIREREIE . cmsrsmss con o smsnsns oo as s 0050840804 S0 00 SEABE T H RS SRS SRS R BRSPS 609858 01 2 3 4
21, Actia de tal manera que hace que Usted le respste. ... 01 2 3 4
22. Ellella se concenftra plenamente en tratar errores, quejas y fallas. .................. D1 2 3 4
23. Considera las consecuencias de las decisiones morales y &licas. ... 01 2 3 4
24. lleva cuenta de todos 10S 8ITOTES. ... e 01 2 3 4
25, Demuestra un senhdo de poder ¥ conﬁanza ..................................................... D1 2 3 4
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0 1 2 3 4
Definitivamente De vez en Algunas veces A menudo Frecuentemente
no cuando o casi siempre

26, Expresa clara y convincentemente su propia vision de futuro. ... 0 1 2 3 4
27. Dirige la atencion de usted hacia el incumplimiento de NOMMAas. ... o1 2 3 4
28. Evila tomar deiSIONESE. ..o iesnsiiessssrssissssssisasssrsnstsssss sesrsssasnssnsssssnas 01 2 3 4
29. Considera que usted tiene diferentes necesidades, habilidades y

Aspiraciones a las de 105 BMEBS. . et eae s o1 2
30. Hace gue usted vea los problemas desde diferentes Angulos. ........ccovvveiiieens o1 2
31. Le ayuda a que desarrolle sus propios puntos fuentes. ..................... L 01 2 3
32. Sugiere nuevas formas de ver como terminar las tareas asignadas. ......... 0 1 2
33. Tarda en responder a pregunias urgemntes. ... ———— 01 2
34. Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo de lograr una misién. ... 0 1 2
35. Expresa satisfaccion cuando usted logra expectativas. ... 2

W W W W WIW W W W WIW W oW W oW W W

[ I T R R I R - T S

36, Expresa confianza en que las metas Seran 10gradas. ........................... 23
37. Es eficaz en satisfacer las necesidades de usted relacionadas con el trabajo. 0 1 2
38. Utiliza satisfactorios métodos de liderazgo. ... 01 2
38. Hace que haga mas de lo que usted mismo esperahacer. ..., o1 2
40. Es eficiente para representar a su grupo delante de las autoridades mas altas. 0 1 2
41 Trabaja con usted de manera satisfactoria. ... 01 2 3
42. Eleva los deseos de usted de tener éxito. ... 01 2
43. Es eficiente en lograr los requisitos organizacionales. ..., 01 2
44, Aumenta la disposicion de usted de eSfOrZArSE. ... o1 2
45. Encabeza un grupo eficienta. ... o1 2
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Anexo 2: Escala Job Involvement Scale

ESCALA DE INVOLUCRAMIENTO EN EL TRABAJO
J. M. Lodahl v M. Kejner

Instrucciones

La siguiente escala valora el nivel de involucramiento que tiene Usted con su trabajo. Por favor marque una
“X" segim el grado de acuerdo que tiene con cada afirmacion: Siendo 5 “muy de acuerdo™, 4 “de acuerdo™, 3
“ni en acuerdo ni en desacuerdo”, 2 “en desacuerdo™, ¥ 1 “muy desacuerdo™. Llene sus datos personales y
responda con sinceridad las siguientes preguntas. Gracias por su colaboracion.

Nombre: Edad: Sexo:
Nivel de Escolaridad: Profesion:
Ocupacion: Cargo:

£ En qué medida esta de acuerdo con las siguienfes afirmaciones?

1 Trabajaria tiempo extra para terminar un trabajo aunque no me
pagaran por ello.

2 La forma de realizar un trabajo demuestra la calidad de una
personi.
3 La satisfaccion principal en mi vida la derivo de mi trabajo.

4 Para mi, el tiempo en el trabajo se va volando.

5 Por lo general llego al trabajo un poco antes de la hora de entrada
para preparar ¢l trabajo del dia.

6 Las cosas mids importantes que me suceden guardan relacion con

mi trabajo.
Algunas veces me desvelo pensando en el trabajo del proximo

dia.
8 Realmente soy perfeccionista con mi trabajo.
9 Me siento deprimido cuando fallo en algo relacionado con mi

trabajo.*
10 Tengo otras actividades mas importantes que mi trabajo.®

11 Yo vivo, como y respiro trabajo.

12 Probablemente me mantendria trabajando aun cuando no
necesitara dinero.

13 A menudo me siento con deseos de quedarme en casa, en vez de

ir a trabajar.*

14 Para mi, el trabajo es solo una pequefia muestra de mi mismo.

15 Personalmente estoy muy involucrado en mi trabajo.

16 Evito asumir deberes y responsabilidades adicionales en mi
trabajo.*

/ Solia ser mas ambicioso en mi trabajo de lo que sov ahora.®

18 La mayor parte de las cosas en la vida son mds importantes que el
trabajo.*

19 Solia preccuparme mas por mi trabajo. pero ahora hay otras cosas
mis importantes para mi.*

20 Algunas veces quisiera darme contra el piso por los errores que
cometo en el trabajo.*
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Anexo 3. Pregunta para implementacion de practicas de retencién por parte de los lideres

Retencion de Personal

(Dirigida al Administrador/Gerente)

Existe un Plan de retencion en su organizacion
Si No

Si existe un plan de retencidn, se pregunta por las cudl estrategia dinamiza para la Retencidn.

1. Pagar un salario acorde con el salario del mercado para el cargo
2. Proceso de induccién y reinduccion
3. Posibilidad de ascenso para el empleado

4. Interés por la vida familiar del empleado___
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Anexo 3. Consentimiento Informado

La presente investigacion es desarrollada por la estudiante de Maestria en Psicologia de la
Universidad de la Sabana: Leyla Carolina Lopez Sarmiento. El objetivo de éste estudio es
describir los estilos de liderazgo. el Invelucramiento Laboral y la implementacion de
estrategias de retencion de talento humano en el sector turistico (hoteles) del departamento
de Boyaca- Colombia.

Si usted como colaborador accede a participar en este estudio, se le pedira responder dos
cuestionarios: el primero de 45 items y el segundo de 20 items. Si, por el contrario, usted es
lider, debera responder los dos cuestionarios mencionados anteriormente y una pregunta
sobre estrategias de retencion. Tomara aproximadamente entre 15-20 minutos minutos de su
tiempo.

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se recoja
serd confidencial y no se usara para ningan otro proposito fuera de los de esta investigacion.
Sus respuestas al cuestionario seran codificadas v por lo tanto, serdn anonimas. Una vez
transcritas las respuestas, las pruebas se destruiran.

De tener preguntas sobre su participacion en este estudio, puedo contactar a la investigadora
(estudiante Leyla Lopez) al telefono: 3108029416

Desde ya le agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacion. He sido informado (a) sobre el
objetivo del estudio. Me han indicado también que tendré que responder varios cuestionarios.
Reconozeo que la informacion que brinde en el curso de esta investigacion es estrictamente
confidencial y no sera usada para ning(in otro proposito diferente sin mi consentimiento. He
sido informado de que puedo hacer preguntas sobre la investigacion en cualquier momento
y que puedo retirarme de la misma cuando asi lo decida, sin que esto acarree perjuicio alguno
para mi persona.

Firma del participante

C.C. expedida

Ciudad vy fecha
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