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RESUMEN

El objetivo principal de este estudio fue identificar, desde la perspectiva del intercambio lider-seguidor (ILS), la
calidad de la relacién actual entre los lideres y sus seguidores en organizaciones establecidas en Puerto Rico, las
posibles percepciones de violacion al contrato psicoldgico (COPSI) y determinar la relacién entre la percepcion de
la calidad del ILS con la percepcion de la violacién del COPSI. Se administraron la Escala de Intercambio Lider-
Seguidor (LMX-7), y la Escala de Contrato Psicologico Organizacional a 297 participantes (212 mujeres y 85 hom-
bres). Los resultados indican que la calidad del ILS que experimentan los trabajadores es moderada; donde en
términos generales, los participantes percibieron una violacién del COPSI por parte de sus empleadores. No se
encontr6 una relacion estadisticamente significativa entre la percepcion de la calidad del ILS y la violacion del
COPSI. Estos resultados se discuten en términos de su impacto en los procesos organizacionales y sus implicaciones
en la gestion de los recursos humanos.
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La Calidad del Intercambio Lider-Seguidor y su Efecto en la Percepcion de Violacion del Contrato Psicoldgico

ABSTRACT

The main objective of this study was to identify, from the perspective of the leader-member exchange (LMX), the
quality of the current relationship between leaders and their followers in organizations established in Puerto Rico,
the possible perceptions of violation of the psychological contract (PC) and to determine the relationship between
the perception of the quality of the LMX and the perception of the violation of the PC. The Leader-Member Ex-
change Scale (LMX-7), and the Organizational Psychological Contract Scale were administered to 297 participants
(212 women and 85 men). The results indicate that the quality of the LMX experienced by the workers is moderate;
where in general terms, the participants perceived a violation of the PC by their employers. No statistically signifi-
cant relationship was found between the perception of LMX quality and PC violation. These results are discussed
in terms of their impact on organizational processes and their implications for human resource management.

Keywords: leader-member exchange, quality, violation, psychological contract

INTRODUCCION

Con el propdsito de evaluar los procesos de in-
fluencia social en las organizaciones, el liderazgo ha
sido un tema de gran interés en la investigacion de las
ultimas décadas. A lo largo de la historia, el concepto
de liderazgo ha evolucionado y se ha adaptado a los
cambios sociales, politicos y culturales, lo que ha ge-
nerado multiples definiciones y perspectivas por
parte de expertos en el campo (Aguilar-Bustamante &
Correa-Chica, 2017). El liderazgo es de gran valor
para las organizaciones, ya que su ausencia puede
afectar directamente a las personas, las organizacio-
nes e incluso a comunidades enteras. Aguilar-Busta-
mante y Correa-Chica (2017) senalan que actualmente
no existe una teoria universal del liderazgo, pero des-
tacan tres elementos importantes a considerar al abor-
dar este tema: el lider como proceso psicologico, los
seguidores y el contexto relacional en el que surge el
liderazgo. Inicialmente, el estudio del liderazgo se en-
foca como una perspectiva individual y mas centrali-
zada en el lider. Sin embargo, con el tiempo, se ha in-
corporado la imagen del seguidor como una parte ac-
tiva en este proceso. Una de las aproximaciones al li-
derazgo que adopta esta postura es el Intercambio Li-
der-Seguidor (ILS) (Northouse, 2021).

El comportamiento de los lideres y sus intercam-
bios interpersonales con sus seguidores juegan un pa-
pel crucial en el compromiso y otras actitudes afecti-
vas de los seguidores. Estos intercambios, ademas,
pueden afectar aspectos cognitivos de la relacion de
liderazgo, particularmente las expectativas que po-
seen ambas partes (lideres y seguidores) asociadas a
las condiciones en las cuales se deben desarrollar las
actividades laborales. Por lo tanto, es importante y de
suma relevancia explorar los posibles efectos que
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puede tener la calidad de estas relaciones en concep-
tos asociados a estos aspectos cognitivos, tales como
el contrato psicologico (COPSI). La importancia de
esta investigacion radica en su contribucién al pro-
porcionar datos sobre la fuerza laboral puertorri-
quefa y la relevancia que puede tener la calidad de la
relacion entre los lideres y sus seguidores, asi como
su impacto en el COPSI de la fuerza laboral.

Ante la escasez de estudios sobre la relacién entre
las variables de ILS y COPS], se realizé esta investiga-
cion para contribuir a una mayor comprension sobre
estas variables. En el contexto laboral puertorriquerio,
no se han identificado en nuestro proceso de revision
investigaciones sobre estas variables, lo que hace que
nuestro estudio sea pionero y nos permita observar
posibles relaciones e interacciones entre ellas. Los da-
tos obtenidos pueden ser de gran utilidad para el
desarrollo de iniciativas organizacionales dirigidas a
mejorar la calidad de las relaciones laborales a través
de diversas intervenciones de desarrollo organizacio-
nal.

Este estudio aporta nuevos conocimientos en el
campo de la Psicologia Industrial Organizacional
(PIO) en Puerto Rico ante la carencia de investigacio-
nes que consideran dichas variables. El objetivo prin-
cipal de este estudio fue explorar, desde la perspec-
tiva del intercambio lider-seguidor del liderazgo, la
calidad de la relacién actual entre los lideres y sus se-
guidores en organizaciones establecidas en Puerto
Rico; las posibles percepciones de violacion al COPSI
en los participantes del estudio; y finalmente, se de-
termino la relacion entre la calidad de la interaccion
de los empleados y sus lideres con la violacion del
COPSI.
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Teoria del Intercambio Lider- Seguidor (ILS)

La teoria de ILS, originalmente conocida como
“vinculo de diada vertical”, fue desarrollada por
Dansereau et al., (1975), como un medio para recono-
cer que los lideres adoptan diferentes estilos de lide-
razgo para formar relaciones con seguidores indivi-
duales en funcion de sus diferentes necesidades, acti-
tudes y personalidades. Martin et al., (2018) describen
que la teoria ILS es la relacion que existe entre las per-
sonas en el rol de lider y seguidor. La relacion entre
una persona en un puesto de liderazgo y aquellos que
le siguen se considera la unidad central del analisis
del proceso de liderazgo. Se trata de una relacion bi-
direccional cuyo objetivo principal es lograr objetivos
mutuos. En esta dindmica, el lider y los seguidores
trabajan en conjunto para alcanzar metas y cumplir
con las expectativas establecidas. La teoria ILS su-
giere que los procesos de liderazgo organizacional
efectivos ocurren cuando las personas en puestos de
liderazgo desarrollan relaciones, vinculos y asociacio-
nes con su equipo de trabajo a través de un intercam-
bio que se da con la presencia de un escuchar efectivo
por ambas partes. E1ILS es un proceso de intercambio
social reciproco y continuo de creacion de roles. Este
es influenciado por las expectativas y necesidades de
los lideres y seguidores en sus relaciones dentro del
ambito laboral (Herman et al., 2018).

Cropanzano et al. (2016) afiaden a la teoria del ILS
los eventos afectivos y como estos pueden enriquecer
la comprension del desarrollo del ILS. La teoria de los
eventos afectivos indica que las emociones son rele-
vantes en tres (3) etapas, aunque su influencia se ma-
nifiesta de diferentes formas y en distintos niveles de
andlisis. Durante la primera etapa (asuncién de roles),
las expresiones afectivas de las personas en puesto de
liderazgo sirven como eventos afectivos que influyen
en las emociones de las personas en puestos de segui-
dores a través de los procesos de contagio emocional
y empatia afectiva, que determinan el progreso del
desarrollo de relaciones posteriores. Posteriormente,
en la segunda etapa del proceso (creacion de roles),
tanto los lideres como los seguidores se convierten en
fuentes de eventos afectivos y pueden adiestrarse
gradualmente para que sus estados emocionales fluc-
ten en sincronia. Durante esta etapa, se establecen y
definen los roles y responsabilidades de cada indivi-
duo, lo que conlleva a una mayor interaccién y cola-
boracion entre ellos. A medida que se desarrolla esta
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interaccion, los lideres y los seguidores pueden in-
fluenciarse mutuamente emocionalmente, logrando
que sus estados afectivos se sincronicen en un ritmo
comun. Este patron de afecto de nivel diadico ayuda
a construir relaciones ILS de alta calidad a lo largo del
tiempo. Finalmente, durante la tercera etapa (rutini-
zacion de roles) se termina de formar la relacion ILS.
En esta etapa, los roles y las interacciones entre lide-
res y seguidores se vuelven mas estables y predeci-
bles, estableciendo patrones de comportamiento y ex-
pectativas mutuas. Es en este punto donde la relacién
ILS se ha desarrollado completamente y se encuentra
plenamente establecida. Segin Cropanzano et al.
(2016), transformar la variabilidad en la diferencia-
cion ILS de una debilidad a una fortaleza implica es-
trategias proactivas, focalizadas en las etapas clave
del desarrollo lider-seguidor. Inversiones especificas
en desarrollo emocional y liderazgo mejoran la efi-
ciencia y retencién del equipo. Enfocarse en la flexibi-
lidad organizacional y la gestion del cambio impulsa
la adaptabilidad e innovacion. Estas estrategias, res-
paldadas por Cropanzano et al. (2016), permiten a las
organizaciones capitalizar la variabilidad en la dife-
renciacion ILS para cultivar entornos laborales robus-
tos y propicios al crecimiento.

El Contrato Psicologico (COPSI)

El COPSI es un constructo que hace referencia a
una serie de fendmenos subjetivos e implicitos, tales
como la percepcidn, las creencias, los valores, las ex-
pectativas, necesidades, y las actitudes, que surgen
ante el establecimiento de una relacion contractual, y
que impactan el curso de dicha relaciéon (Saldarriaga-
Restrepo, 2013). De acuerdo con Alcover (2020) al rea-
lizar una revisién del término COPSI como variable
de estudio, fueron identificadas 3,778 publicaciones
académicas en las que la variable COPSI fue utilizada
como variable central. Este hallazgo propone que los
contratos psicoldgicos son mecanismos cruciales en el
desarrollo y construccion de lazos entre el individuo
y los grupos ayudandolos a ajustarse a su entorno.

El COPSI es real para el empleado (Maynez Gua-
derrama et al.,, 2017) y abarca aspectos cuantificables
como expectativas de remuneracién y horas trabaja-
das, aspectos sociales como expectativas sobre el
clima laboral y actividades sociales, y aspectos a largo
plazo como seguridad, estabilidad y oportunidades
de crecimiento profesional (Reinman & Guzy, 2017).
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El COPSI es definido como la percepcion que los em-
pleados tienen sobre las obligaciones reciprocas entre
ellos y la organizacion; implica la percepcion de obli-
gaciones mutuas y surge de la interaccion con los re-
presentantes de la organizacién y a través de la per-
cepcion de la cultura organizacional (Rousseau,
1995).

Una de las funciones principales del COPSI es pro-
veer direccion y orientacion al comportamiento de los
empleados en la organizacion (Saldarriaga-Restrepo,
2013). Congruente con esto, Alcover (2020) menciona
que los contratos psicologicos pueden proveer inspi-
racion, trayectoria y una fuente de profundidad y
sentido al empleado. La formacién del COPSI implica
una busqueda de informacion basada en aspectos or-
ganizacionales e individuales (Sherman & Morley,
2015). Saldarriaga-Restrepo (2013) explica que es en
el proceso de reclutamiento y seleccion donde se co-
mienza a desarrollar el COPSI. En este proceso ambas
partes hacen un intercambio de expectativas, percep-
ciones, creencias y actitudes sobre el rol del otro en la
relacién laboral, mas alla de los criterios juridicos
(Saldarriaga-Restrepo, 2013; Sherman & Morley,
2015). La formacion del COPSI gira entorno a la reci-
procidad esperada en la relacién (Renteria-Pérez &
Vesga-Rodriguez, 2018).

A nivel individual, el COPSI toma forma a partir
del reconocimiento de las propias experiencias, com-
petencias y potencialidades, sus obligaciones con los
otros y la organizacion en un contexto laboral (Rente-
ria & Vesga, 2018). A nivel organizacional, Sherman
y Morley (2015) sefialan la influencia tanto de los pro-
cesos de recursos humanos (programas de induccién
y socializacién) como agentes organizacionales (su-
pervisores y otros empleados) en la formacion del
COPSI. Renteria y Vesga (2018) indican que los signi-
ficados producidos en el macro de la organizacion
son la fuente de las inferencias que los involucrados
en la relacién laboral extraen sobre los derechos, obli-
gaciones, expectativas e intercambios que se derivan
de su conexion laboral.

Ruptura y violacion del COPSI

El COPSI es un pacto que el empleado desarrolla
sobre aquellas obligaciones y expectativas de su rela-
cion laboral con la organizacién. En ocasiones, el em-
pleado puede considerar que dicho contrato no se
esta cumpliendo. Morrison y Robinson (1997) le
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llaman a esto una ruptura percibida, definiéndolo
como la percepcion de que la organizacion ha fallado
en el cumplimiento de estas obligaciones dentro del
COPSI de acuerdo con las contribuciones propias. Por
otro lado, estas autoras distinguen que la violacién al
COPSI trata de aquel estado afectivo que, en muchas
ocasiones, pero no siempre, surgen luego de haber
percibido el incumplimiento del contrato. Reinmann
y Guzy (2017) identifican que existe evidencia empi-
rica que sustenta una relaciéon negativa entre la rup-
tura del contrato y el bienestar del empleado, ya que
los niveles de quemazdén aumentan.

Morrison y Robinson (1997) proponen un modelo
para entender el desarrollo de la violaciéon del COPS],
el cual puede comenzar con uno de dos factores: re-
negar o incongruencia. Se utiliza el término renegar
para referirse al incumplimiento consciente de una
promesa de parte de un agente de la organizacion ha-
cia el empleado. Mientras, la incongruencia se refiere
a que el empleado y la organizaciéon comprenden de
manera distinta la promesa. La discrepancia lleva al
empleado a entrar en un proceso comparativo, donde
evalua la medida en que ambos lados han cumplido
con sus respectivas promesas. Segin Maynez-Guade-
rrama et al. (2017), el compromiso y la identificacién
de los empleados se afecta negativamente cuando se
percibe una ruptura. Reinmann y Guzy (2017) encon-
traron que la ruptura del COPSI afecta la salud fisica
y mental de los empleados.

Investigaciones sobre el ILS en y fuera Puerto Rico

Al momento, no hemos identificado estudios es-
pecificos sobre el acercamiento Intercambio Lider-Se-
guidor (ILS) en el contexto de Puerto Rico. Sin em-
bargo, se han realizado investigaciones que abordan
el liderazgo y sus manifestaciones en el entorno labo-
ral puertorriquenio. Un ejemplo de ello es el estudio
realizado por Pérez Santiago y Camps del Valle
(2011), cuyo objetivo fue identificar el estilo de lide-
razgo que es predominantemente atribuido por un
grupo de supervisores puertorriquenios. Utilizaron
una muestra de 200 supervisores, pertenecientes a los
sectores economicos de servicio (n = 100) y manufac-
tura (n = 100). Como resultado de esta investigacion
cuantitativa, el estilo de liderazgo transformacional
obtuvo la media mas alta, seguido por el liderazgo
transaccional y por ultimo el laissez faire. Resultados
similares a estos fueron obtenidos por Berdecia et al.,
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(2013) con una muestra de ejecutivos puertorrique-
fios. Por ultimo, los resultados de los promedios de
los factores asociados al liderazgo transformacional
sobrepasan los cuatro puntos, mientras aquellos aso-
ciados al liderazgo transaccional y laissez faire se en-
cuentran en tres puntos o menos. Esto es de gran re-
levancia ya que el estilo laissez- faire es considerado
el menos efectivo, mientras que el transformacional
es el mas efectivo (Pérez Santiago y Camps del Valle,
2011).

A diferencia de Puerto Rico, se han llevado a cabo
numerosas investigaciones sobre el ILS en diversos
paises de América. Un ejemplo es el estudio realizado
por Santalla-Banderali y Alvarado (2022) para cono-
cer si la relacion entre la calidad de la ILS y el desem-
pefio laboral esta mediada por la satisfaccion de la co-
municacién y el compromiso laboral de los emplea-
dos. Utilizaron una muestra de 488 trabajadores
(76.9% mujeres) de organizaciones publicas y priva-
das, en su mayoria del sector educacion (85.7%) y ubi-
cados principalmente en Ecuador (88.7%). Los inves-
tigadores, encontraron que existe una relacion directa
y significativa entre la calidad de la ILS y el desem-
pefo laboral. Sin embargo, esta relacién dejo de ser
estadisticamente significativa al considerar simulta-
neamente el compromiso laboral de los empleados,
que predijo significativamente el desempefio laboral,
y la satisfaccion con la comunicaciéon. Ademas, la ca-
lidad de la ILS predijo significativamente la satisfac-
cion de la comunicacién. Finalmente, la relacion entre
la ILS y el compromiso laboral de los empleados esta
parcialmente mediada por la satisfaccion de la comu-
nicacién. Concluyen estos autores que los empleados
con los que los supervisores tienen relaciones de alta
calidad muestran un mejor desempeno laboral, por-
que en este tipo de relaciones los lideres brindan mas
recursos a sus seguidores (Santalla-Banderali & Alva-
rado, 2022).

Los resultados de la investigacion de Brown et al.,
(2019) muestran evidencia que apoya una estrecha re-
lacion entre la valoracién de un seguidor sobre la co-
municacion del lider y la calidad de la ILS entre ellos
y el compromiso organizacional afectivo. En un estu-
dio realizado con una muestra de 253 empleados,
principalmente de origen peruano, se observo que los
estilos de comunicacion del lider, como la expresivi-
dad, la precision y el cuestionamiento, mostraron una
relacién positiva con la calidad de la ILS, mientras
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que la agresividad verbal presentd una relacion nega-
tiva.

Investigaciones sobre COPSI en y fuera de Puerto
Rico

En Puerto Rico, Quinones Gonzalez (2015) realizé
un estudio donde se evalué el impacto de las fusiones
y adquisiciones en el COPSI de los sobrevivientes en
la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional,
la intencién de rotacién y las reacciones de los em-
pleados. El estudio se basd en una muestra de 196 en-
cuestados provenientes de dos empresas farmacéuti-
cas de Puerto Rico, todos ellos sobrevivientes de pro-
cesos de fusiones y adquisiciones. Uno de los hallaz-
gos del estudio reveld que el cambio organizacional
tiene un impacto negativo en el COPSI de los emplea-
dos. De acuerdo con esta investigadora, el incumpli-
miento y la violacién del COPSI percibidos son pre-
cursores de la insatisfaccion laboral. Ademas, se en-
contrd que el incumplimiento de COPSI percibido re-
dujo el compromiso organizacional de los empleados.
Asimismo, los resultados revelaron una fuerte rela-
cion directa entre la percepcidon de violacion del
COPSl y la intencion de abandono de los empleados,
lo que a su vez increment? la propension de rotacion
del personal.

Gracia et al. (2006), realizaron un estudio para
identificar cudl es el papel del estado del COPSI para
predecir resultados de salud psicolégica. En dicho es-
tudio, se emple6 una muestra compuesta por 385 em-
pleados de nacionalidad espafiola para llevar a cabo
la investigacion. Las variables control del estudio fue-
ron la edad, el sexo, la antigliedad en la empresa y el
tipo de contrato de los empleados. Los resultados de
este estudio mostraron que el estado del COPS], el
cumplimiento y la justicia percibida presentan corre-
laciones positivas y significativas con la satisfaccion
con la vida y el bienestar psicolégico, y negativas y
significativas con el conflicto trabajo-familia. Ade-
mas, se encontrd una correlacion entre confianza y
bienestar psicoldgico positiva y significativa. Esto im-
plica que a medida que el empleado experimente un
estado positivo del COPS], su nivel de satisfaccion
con la vida y bienestar psicologico sera mayor, lo que
a su vez resultara en una menor incidencia de conflic-
tos entre el trabajo y la vida familiar. Ademas, la con-
fianza y la justicia percibida por el empleado pueden
actuar de manera conjunta, creando una mayor
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satisfaccion con la vida y un mayor bienestar psicold-
gico, lo que contribuye a reducir el conflicto trabajo-
familia (Gracia et. al, 2006).

Topa-Cantisano y Palaci (2004) realizaron una re-
visién meta-analitica de 96 estudios sobre el COPSIL
Esta revision tuvo como fin el poder examinar las re-
laciones entre la ruptura percibida del COPSI o el
cumplimiento de este y los resultados/consecuencias
de esto, tales como el compromiso organizacional, la
satisfaccion laboral o las conductas de ciudadania or-
ganizacional. El metaanalisis sobre ruptura de con-
trato se basd en una muestra global de 7,262 indivi-
duos, mientras que el metaandlisis sobre cumpli-
miento utilizé una muestra global de 18,693 indivi-
duos.

Los resultados de este analisis revelan que la rup-
tura del COPSI se asocia con resultados negativos,
mientras que el cumplimiento del COPSI se relaciona
con resultados positivos. Cuando analizaron la ciu-
dadania y compromiso organizacional, este estudio
demostré que mientras mas percepcion de ruptura
del COPSI tenga el empleado menos sera su conducta
de ciudadania y compromiso organizacional. Por el
contrario, a mayor cumplimiento del COPSI mas con-
ductas de ciudadania organizacional va a presentar el
empleado y mayor sera su compromiso organizacio-
nal. No obstante, cabe destacar que en el estudio se
encontré6 que hay una influencia en el efecto que
causa la ruptura o el cumplimiento del contrato orga-
nizacional considerando el tipo de contrato, el tipo de
empresa y la categoria ocupacional que tenga el em-
pleado (Topa-Cantisano & Palaci, 2004).

Evora Ferreira (2011) realizé una investigacion
para conocer como se relacionan el ILS, el COPSl y la
implicacion afectiva, en un estudio exploratorio con
una muestra de trabajadores con contratos tempora-
les de un centro de llamadas en Brasil. La investiga-
cién tuvo una muestra de 529 trabajadores, consti-
tuida mayormente por mujeres (65.8%). Los resulta-
dos mostraron una baja implicacion afectiva de los
empleados hacia la organizacién (M =4.48; DE=1.37).
En relacion con la ILS, se encontré una percepcion po-
sitiva de la relacién con los superiores inmediatos (M
= 5.38; DE = 1.35). Respecto al COPS], la mayoria de
los empleados percibieron la existencia de un COPSI
transaccional (M = 6.63; DE = 2.63), seguido por un
COPSI relacional (M = 9.84; DE = 2.82) y un COPSI
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equilibrado (M = 11.80; DE = 2.63). Las correlaciones
revelaron una relacién positiva significativa entre la
ILS y la afectacién afectiva, v (527) = .24, p <.01. No se
encontraron correlaciones significativas entre la afec-
tacién afectiva y el COPSI transaccional, r (527) = .06,
p>.05, ni con el COPSI relacional, r (527) =.03, p > .05.
Sin embargo, se encontrd una correlacién positiva y
significativa entre la afectacion afectiva y el COPSI
equilibrado, r (527) = .10, p < .05. Adicionalmente, se
observo que la ILS no presento correlaciones signifi-
cativas con el COPSI transaccional, r (527) = -.00,
p>.05, el COPSI relacional, r (527) = -.07, p > .05, ni el
COPSI equilibrado, r (527) =-.06, p > .05.

Por otro lado, Naktiyok y Emirhan-Kula (2018)
realizaron un estudio con el propdsito de identificar
el nivel de ILS y su efecto en la percepcién de viola-
cion de COPSI. La muestra del estudio fue 161 miem-
bros del personal académico y administrativo de la
Universidad Técnica de Erzurum, en Turquia. Como
resultado del estudio de Naktiyok y Emirhan- Kula
(2018) se evidencia que existe una relacion negativa
fuerte, r (161) = -.628, p < .05, entre el ILS (M = 3.64,
DE =.80) y la violacion del COPSI percibido (M =2.68,
SD =.85) Es decir, que la calidad del intercambio entre
lideres-seguidores influye la percepcion de violacion
del COPSI por el individuo; a mayor calidad de esta
relacion, menor la percepcion de violacion de COPSI
y viceversa. Esto también fue validado con los resul-
tados del analisis de regresion, donde el 39% de la va-
rianza total de las violaciones de COPSI describen la
interaccion lider seguidor.

Objetivos de la Investigacion

Al ser una investigacion de naturaleza explorato-
ria, a continuacion, presentamos los objetivos que
guiaron nuestras actividades:

Objetivo 1: Conocer la percepcion de una muestra
de empleados en Puerto Rico sobre la calidad del ILS
que experimenta en estos momentos.

Objetivo 2: Identificar la percepcion de una mues-
tra de empleados en Puerto Rico sobre la violacion del
COPSI organizacional.

Objetivo 3: Determinar si existe una relacion entre
la calidad del ILS y violacion del COPSI en una mues-
tra de empleados en Puerto Rico.
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METODO
Disefio de Investigacion

Se empleo un disefio de investigacion cuantitativo
no experimental de tipo transversal y descriptivo co-
rrelacional. Este enfoque transversal implica que los
datos se recopilaron en un solo momento en el
tiempo, mientras que el enfoque correlacional se uti-
liz6 para evaluar la existencia, magnitud y direccién
de la relacion entre las dos variables de estudio, si al-
guna. (Mousalli-Kayat, 2015). La investigacion fue de
naturaleza cuantitativa no experimental, dado a que
no se buscd establecer relacion alguna de causa y
efecto entre las variables. Ademas, para esta investi-
gacion se utiliz6 un muestreo no probabilistico por
conveniencia, lo que significa que los participantes de
esta investigacion fueron seleccionados de manera no
aleatoria y por su accesibilidad a los investigadores
(Taherdoost, 2016). Una de las debilidades de este
tipo de investigacion es que debido a la naturaleza no
experimental no se pueden manipular las variables
en investigacion, ni sus efectos; aunque, por otro lado,
una fortaleza de los disefios no experimentales es que
son utiles para realizar investigaciones exploratorias,
ya que no hay variacién intencional de alguna varia-
ble para medir su efecto sobre otra, sino que se obser-
van los fendmenos tal como se presentan en su con-
texto natural (Mousalli-Kayat 2015).

Participantes

La muestra fue por conveniencia y se compone de
(n = 297) participantes cuyas edades fluctuaron entre
los 21 y 75 afos (M = 41.89, DE =11.79, MD = 42, RIC
=19.50). La mayoria de los participantes se identifica-
ron como mujer (71.4%, n = 212); casados (41.4%, n =
123); con un nivel académico de bachillerato (39.1%,
n =116); y con lugar de residencia en la zona metro-
politana (32.7%, n = 97). Ademas, la mayoria de los
participantes informé que trabaja a tiempo completo
(90.2%, n = 268), en modalidad presencial (73.4%, n =
218) en el sector econdmico organizacional de servi-
cios (35.5%, n =105). El tiempo que llevan trabajando
los participantes en su organizacion flucta entre 1 a
43 afos (M =9.55, DE =10.55, MD =7.00, RIC = 13.00).

Instrumentos

Hoja de Datos Sociodemograficos. Esta hoja in-
cluyd catorce (14) preguntas que abarcaban diferentes
aspectos tales como: la edad, el género con el cual se
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identifican, estado civil, nivel académico alcanzado,
sector econdmico al que pertenecia la organizacion,
cantidad de horas trabajadas semanalmente, tiempo
trabajando en la organizacion, si ocupaban un puesto
de supervision, y tiempo de experiencia laboral.

Escala de Intercambio Lider-Seguidor (LMX-7).
Esta escala consistié en una adaptacion de la prueba
original basada en la Teoria de Intercambio Lider y
Seguidor (Dansereau et al., 1975) desarrollada por
Madrid (2020). La misma consta de siete items en un
formato de respuesta de cinco opciones que van
desde “Para nada” (1), hasta “Muchisimo” (5). Posee
una consistencia interna, medida a través del alfa de
Cronbach de .90. De acuerdo con lo expuesto por Ma-
drid (2020), la escala evidencia una estructura unifac-
torial, presentando sus items cargas factoriales supe-
riores a .58. Andlisis factoriales confirmatorios poste-
riores evidencian la unidimensionalidad de la escala,
X2 (12) =42.59, p < .01; RMSEA = .04; SRMR =.02; CFI
=1; TLI = .99. En esta investigacion se obtuvo un alfa
de Cronbach de .60 y un omega de McDonald de .96.

Escala de contrato psicoldgico organizacional
(COPSI). Esta escala fue desarrollada y validada para
la poblacién puertorriquefia por Rosario y Rovira
(2008) para medir el contrato psicoldgico organizacio-
nal. La misma consta de 12 aseveraciones en un for-
mato de respuesta de cinco (5) puntos, en los cuales
se expresan el nivel de obligacion del patrono en pro-
veer ciertos beneficios al empleado. Cuenta también
con una escala de respuesta adicional para las mismas
12 aseveraciones, con un formato de respuesta de
cuatro (4) puntos, donde la persona expresa el nivel
de cumplimiento del patrono con dichos beneficios.
En su andlisis psicométrico, todos los items presenta-
ron indices de discriminacion superiores a .30. En
cuanto a su estructura factorial, todos los items pre-
sentaron cargas factoriales superiores a .30 en un solo
factor, apuntando a la unidimensionalidad de la es-
cala. Sobre su consistencia interna, el alfa de
Cronbach de la escala fue de .88. En la presente inves-
tigacion se obtuvieron niveles adecuados de confiabi-
lidad (Nunnally, 1978) donde el alfa de Cronbach ob-
tenido fue de .76 y el omega de McDonald obtenido
fue de .75.

Procedimientos Generales

Para llevar a cabo esta investigacion se obtuvo la
autorizacién del Comité de Etica de Investigacion de
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la Universidad Albizu en San Juan, Puerto Rico (Pro-
tocolo: Fall 22-27). El reclutamiento de los participan-
tes se realiz6 a través de anuncios en las redes sociales
(e.g., Facebook, Instagram y LinkedlIn). Se proveyd un
enlace que redirigia a las personas que cumplian con
los requisitos a la plataforma de recoleccion de datos
Microsoft Forms. Al acceder a la plataforma los parti-
cipantes encontraron el consentimiento informado,
aquellos que aceptaron participar fueron dirigidos a
completar los instrumentos del estudio. Posterior a la
recoleccién de respuestas, se construyd una matriz de
datos en el programa IBM SPSS, v.29.0, donde se rea-
lizaron los analisis estadisticos para esta investiga-
cion.

Analisis de Datos

Los datos fueron descargados en una plantilla de
Microsoft Excel los cuales luego pasaron por un pro-
ceso de transcripcion y depuracion utilizando el pro-
grama de IBM SPSS Statistics v.29. Con el proposito
de definir la muestra de esta investigacion, se realiza-
ron analisis descriptivos de los datos sociodemogra-
ficos (e.g., distribucion de frecuencias, medidas de
tendencia central y dispersion, como la media aritmé-
tica, mediana, varianza y desviacion estandar).

Para conocer la percepcion de la muestra sobre la
calidad de ILS que experimentan (Objetivo 1) se
realiz6 un analisis descriptivo donde se buscé cono-
cer las medidas de tendencia central y dispersion de
las puntuaciones del instrumento LMX-7, al igual que
la distribucién de frecuencias de las respuestas en
cada item. De igual manera, se realizaron estos andli-
sis para conocer la percepcion de la muestra sobre la
violacién del COPSI organizacional (Objetivo 2) par-
tiendo de los resultados obtenidos del instrumento
Escala de Contrato Psicoldgico Organizacional. Con
el fin de determinar la existencia de una relacién entre
la calidad del ILS y la violacion del COPSI organiza-
cional (Objetivo 3), primero se realiz6é una prueba de
normalidad Kolmogorov-Smirnov. Luego de haber
analizado los resultados de esta prueba, se procedi6 a
realizar una prueba correlacién de Spearman rho (rs)
y el tau de Kendall.

Se identificd la existencia de un porcentaje alto de
valores perdidos en varios items de los instrumentos
utilizados, por lo que se analiz6 su patrén y se trabajo
su sustitucion. Se realiz6 un andlisis de patrones de
los valores perdidos de las variables de ILS y COPSI
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1, encontrando un solo patrén de datos perdidos cla-
sificados como de forma aleatoria. Se llego a esta de-
terminacion ya que los grupos de datos estaban dis-
persos en la grafica de patrones desde la parte supe-
rior izquierda hasta la parte inferior derecha. El mé-
todo de sustitucion seleccionado para los datos per-
didos fue la imputacién multiple, de las cuales se uti-
liz6 la imputacion que ofrecié la mayor cantidad po-
sibles de datos. Este es el enfoque de sustitucién de
datos perdidos con mayor validez y flexibilidad, y es
recomendado para los datos perdidos aleatoria-
mente; el uso de imputacion multiple proporciona
una cuantificacion al estimar cudles podrian ser los
valores faltantes, evitando crear una precision falsa
(Li et al., 2015.

RESULTADOS

A continuacién, se presentan los resultados de los
andlisis estadisticos realizados. Se presentan los mis-
mos de acuerdo con el orden de cada uno de los obje-
tivos que guiaron nuestras actividades investigativas.

Objetivo 1

El primer objetivo fue conocer la percepcion de
una muestra de empleados en Puerto Rico sobre la ca-
lidad del ILS que experimenta en estos momentos. La
Escala de Intercambio Lider-Seguidor (ILS-7) consta
de siete items en un formato de respuesta de cinco op-
ciones que van desde (1) “Para nada”, hasta (5) “Mu-
chisimo”. Por lo tanto, el posible intervalo de las pun-
tuaciones generales posibles a obtenerse va desde un
minimo de siete puntos a un maximo de 35 puntos. El
baremo de la escala ILS-7 indica que las puntuaciones
de siete a 14 indican una calidad de intercambio lider-
seguidor muy baja, las puntuaciones 15 a 19 indican
una calidad baja, de 20 a 24 una calidad moderada, de
25 a 29 indican una calidad alta, y, por tltimo, una
puntuacion de 30 a 35 indican una calidad de inter-
cambio lider-seguidor bien alta. Al realizar un andli-
sis descriptivo de la escala encontramos los siguientes
resultados en las medidas de tendencia central y dis-
persion, M =20.34, DE =5.40, MD =21 RIC = 8.50. Es-
tos resultados indican que en nuestra muestra (n =
297) la calidad del intercambio lider-seguidor es una
moderada.

Luego se procedi6 a realizar analisis descriptivos
de los siete items de la escala. Los resultados se pre-
sentan en la Tabla 1. Los items con mayor puntuaciéon
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son el item (1) “;Qué tan bien su jefe directo entiende
los problemas y necesidades que usted tiene en el tra-
bajo?” y el item (5) “;Su jefe directo le ayudaria, in-
cluso a costo personal, si usted estuviera en una situa-
cion dificil en el trabajo?”; lo que indica que los parti-
cipantes consideran que tienen una buena calidad de
ILS en el 4rea de comprension de su lider sobre sus
problemas, conflictos y necesidades de trabajo y sien-
ten apoyo de sus lideres para lidiar con situaciones
dificiles que surjan al realizar sus tareas. Por otro

lado, los items que obtuvieron menor puntuacion fue-
ron el item (2) “;Sabe lo satisfecho que esta su jefe di-
recto con el trabajo que usted realiza?” y el item (3)
“:Qué tan bien su jefe directo reconoce el potencial
que usted tiene?”. Las puntuaciones bajas en estos
reactivos indican que los participantes actualmente
experimentan una calidad baja de ILS con respecto al
reconocimiento y oportunidades de crecimiento labo-
ral y personal en sus trabajos.

Tabla 1
Andlisis descriptivo por item de ILS-7 (n = 297)

ftem M DE MD RIC
1. ;Qué tan bien su jefe directo entiende los problemas y necesidades que usted tiene en el tra- 3.65 107 4 1
bajo?
2. ;Sabe lo satisfecho que esta su jefe directo con el trabajo que usted realiza? 265 143 3 2
3. ¢{Qué tan bien su jefe directo reconoce el potencial que usted tiene? 264 147 3 2
4. ;Su jefe directo usaria su influencia para ayudarle a usted a resolver problemas en el trabajo? 276 146 3 2
5. ¢Su jefe directo le ayudaria, incluso a costo personal, si usted estuviera en una situacion dificil ~ 3.04 1.45 3 3
en el trabajo?
6. ;Usted defenderia las decisiones de su jefe directo si es que él/ella no estuviera presente para  2.84 150 3 3

hacerlo?
7. ¢Cree que su relacion con su jefe directo es efectiva?

276 149 3 2

Nota. M = media; DE = desviacion estandar; MD = mediana; RIC = rango intercuarti.

Objetivo 2

El segundo objetivo de la investigacion fue identi-
ficar la percepciéon de una muestra de empleados en
Puerto Rico sobre la violacion del COPSI organizacio-
nal. La Escala de Contrato Psicoldgico Organizacional
consta de doce items, donde se pregunta sobre la ex-
pectativa de obligacion del COPSI (escala COPSI 1) en
varios aspectos laborales y la percepcion del cumpli-
miento de estos (escala COPSI 2). Para la subescala de
COPSI 1, la misma sigue un formato de respuesta de
cuatro opciones que van desde (1) “Nada obligado”,
hasta (4) “Completamente obligado”. Mientras que,
para la subescala de COPSI 2, esta sigue un formato
de respuesta de 4 opciones que van desde (1) “No
aplica”, hasta (4) “Cumplido a Cabalidad”. Por lo
tanto, el posible intervalo de las puntuaciones gene-
rales posibles a obtenerse de COPSI 1 y COPSI 2 va
desde un minimo de 12 puntos a un maximo de 48
puntos; esta escala no cuenta con un baremo.

Se procedi6 a realizar analisis descriptivos de los
doce (12) items de la escala. Los resultados se presen-
tan en la Tabla 2. Los items con mayor puntuacion en
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la subescala de COPSI 1 son el item (6) “Buenas Con-
diciones de Trabajo” y el item (3) “Adiestramientos”;
esto quiere decir que los participantes mostraron una
alta expectativa de obligacién por parte de sus em-
pleadores de que estos dos elementos se presenten en
sus trabajos, de acuerdo con sus COPSIL De igual
forma, en la subescala de COPSI 2, los items con ma-
yor puntuacion son los de (5) “Trabajo Seguro”, y (2)
“Buen Salario”; esto quiere decir, que los participan-
tes mostraron una alta percepcion de que estos ele-
mentos son atendidos a cabalidad por sus empleado-
res, en cumplimiento en sus COPSL. Por otro lado, los
items que obtuvieron menor puntuaciéon en COPSI 1
fueron el item (10) “Cuido de Envejecientes”, y el item
(9) “Cuido de Nihos” De igual forma, para COPSI 2
también los items (10) “Cuido de Envejecientes”, y el
item (9) “Cuido de Nifios” fueron los de puntuacion
mas baja. Las puntuaciones bajas en estos reactivos
indican que para los miembros de nuestra muestra es-
tos elementos no son de mucha relevancia en sus ex-
pectativas de COPSI y perciben un nivel de cumpli-
miento bajo con los mismos por parte de sus emplea-
dores (véase Tabla 2).
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Ahora bien, para poder conocer cual es la preva-
lencia de la percepcién de violacion del COPSI en una
muestra de empleados se llevo a cabo un andlisis de
las diferencias que existen entre las medias aritméti-
cas obtenidas para las puntuaciones totales en las
subescalas de percepcidn y expectativa de COPSL
Esto implica restar los resultados en la escala de
COPSI 2 (percepcion de COPSI) con los de COPSI 1
(expectativa de COPSI). Tomando como referencia las
medias aritméticas obtenidas, las diferencias o bre-
chas de 0 y en niimeros reales positivos indican au-
sencia en la violacion del contrato psicoldgico, mien-
tras que diferencias o brechas en niimeros reales ne-
gativos surgieren violacion al contrato psicologico.
Esta metodologia ha sido ampliamente utilizada en
las investigaciones sobre calidad de servicios en los
campos de administracion de empresas, finanzas,
economia, entre otros, para determinar diferencias

entre la percepcion de un servicio recibido frente a la
expectativa de calidad que se tiene del mismo (Para-
suraman et al., 1985; Parasuraman, et al. 1988). El ana-
lisis descriptivo se presenta en la Tabla 3).

Al restar los promedios de ambas medidas (26.98
- 29.29) obtenemos un resultado de -2.31. Esto nos in-
dica que en términos generales los participantes per-
ciben una violacion del contrato psicoldgico por parte
de sus empleadores en los aspectos considerados en
el instrumento de medicién utilizado. La percepcion
de violacién del contrato psicoldgico desencadena un
estado afectivo negativo: frustracién, enojo, resenti-
miento y decepcion, lo que a su vez trae consecuen-
cias actitudinales y comportamentales como baja sa-
tisfaccion laboral, menor confianza y una merma en
conductas extra-rol (Morrison y Robinson, 1997; Al-
cover, 2002; Saldarriaga-Restrepo, 2013).

Tabla 2
Andlisis descriptivo por item de COPSI (n =297).
COPSI 1 (obligacion) M DE MD RIC
1. Promociones/ascensos 2.15 94 2.0 2.0
2. Buen Salario 2.62 1.02 3.0 2.0
3. Adiestramientos 3.0 90 3.0 2.0
4. Desarrollo para su carrera 2.64 92 2.0 1.0
5. Trabajo Seguro 292 1.02 3.0 2.0
6. Buenas Condiciones de Trabajo 3.17 92 3.0 2.0
7. Buenos Beneficios Marginales 2.7 99 3.0 2.0
8. Buen Sistema de Retiro 2.56 1.06 2.0 2.0
9. Cuido de Ninos 1.61 87 1.0 1.0
10. Cuido de Envejecientes 1.51 .81 1.0 1.0
11. Facilidades para ejercitarse fisicamente 1.69 92 1.0 1.0
12. Programa de Ayuda al Empleado 271 1.1 3.0 2.0
COPSI 2 (cumplimiento) M DE MD RIC
1. Promociones/ascensos 2.40 77 3.0 1.0
2. Buen Salario 2.66 77 3.0 1.0
3. Adiestramientos 2.18 1.14 3.0 2.0
4. Desarrollo para su carrera 2.27 1.25 2.0 2.0
5. Trabajo Seguro 2.81 2.0 3.0 0.0
6. Buenas Condiciones de Trabajo 2.10 1.11 2.0 2.0
7. Buenos Beneficios Marginales 2.58 71 3.0 1.0
8. Buen Sistema de Retiro 2.34 1.10 2.0 2.0
9. Cuido de Ninos 1.45 72 1.0 1.0
10. Cuido de Envejecientes 1.30 .59 1.0 0.0
11. Facilidades para ejercitarse fisicamente 2.43 92 2.0 1.0
12. Programa de Ayuda al Empleado 2.46 .80 3.0 1.0

Nota. COPSI 1 = subescala de obligacion; COPSI 2 = subescala de cumplimiento; M = media; DE = desviacion estandar; MD =

mediana; RIC = rango intercuartil.
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Tabla 3
Andlisis descriptivo de las puntuaciones de la suma de las escalas de COPSI (n=297)

Suma M DE MD RIC
COPSI 1 29.29 7.82 28 12
COPSI 2 26.98 4.29 27 6

Nota. COPSI I=subescala de obligacién; COPSI 2=subescala de cumplimiento; M=media; DE=desviacion estandar;

MD=mediana; RIC=rango intercuartil.

Por otro lado, se llevd a cabo un anadlisis similar al
anterior con cada uno de los items de la escala COPSIL.
De manera general, se observa que existen mas bre-
chas negativas, que positivas; lo que apoya el resul-
tado general discutido anteriormente, una percepcion
de violacion al COPSI por parte de los empleadores.
Sin embargo, en los items de (1) Promociones/Ascen-
sos (B =0.25), y (2) Buen Salario (B = .04), se demostro
una brecha positiva; lo que sugiere que los participan-
tes perciben que se esta cumpliendo con el COPSI en
estas dos areas. Por otra parte, los items (3) Adiestra-
mientos (B =-0.82), y (6) Buenas Condiciones de Tra-
bajo (B = -1.07) demostraron las brechas mas negati-
vas, lo que sugiere que los participantes perciben es-
tas areas como las de mayor violacién del COPSI
(véase Tabla 4).

Objetivo 3

El tercer objetivo es determinar si existe una rela-
cion entre la calidad del ILS y violaciéon del COPSI en
una muestra de empleados en Puerto Rico. Se co-
menzd por realizar una exploracion sobre la distribu-
cion de los datos en la escala ILS-7 y las escalas del
COPSI para determinar si cumplen con el supuesto
de normalidad. Para ello se realiz6 la prueba de nor-
malidad de Kolmogorov-Smirnov. Los resultados de
esta prueba evidenciaron que los datos no siguen una
distribucion normal, la escala de ILS-7 (KS = .068, n =
297, p =.002), la subescala COPSI 1, (KS =.087, n =297,
p <.001), y la subescala COPSI 2, (KS =.061, n =297, p
= .010). Dado lo anterior, se procedi6 a realizar un
andlisis de correlacion utilizando las pruebas rho de
Spearman y tau de Kendall. Los resultados muestran
que no existe una relacion estadisticamente significa-
tiva entre la percepcion de la calidad del ILS y la vio-
lacién del COPSI (véase Tabla 5).

DISCUSION

El proposito de esta investigacion fue explorar la
calidad de la relacién entre los lideres y sus
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seguidores en el contexto laboral puertorriquefio, asi
como identificar las percepciones de violacion al
COPSI en los participantes del estudio. Ademas, se
busco determinar si existi6 una relacién entre la cali-
dad de la interaccién de los empleados y sus lideres y
la violacion del COPSI.

Segun los resultados obtenidos en el primer obje-
tivo, se concluye que la muestra experimenta una ca-
lidad moderada de intercambio lider-seguidor. De
acuerdo con la literatura, en Puerto Rico los estilos de
liderazgo predominantes son el transformacional y el
transaccional (Pérez-Santiago & Camps del Valle,
2011; Berdecia et al, 2013). Pérez-Santiago y Camps
del Valle (2011) en la teoria de liderazgo transforma-
cional mencionaron que ambas partes se influyen
mutuamente para aumentar sus niveles de moralidad
y motivacion, lo que implica una calidad de intercam-
bio lider-seguidor alta. Esto contradice parcialmente
los resultados obtenidos ya que la calidad de inter-
cambio lider-seguidor encontrada fue moderada.
Herman et al., (2018) mencionan que el estableci-
miento de relaciones, vinculos y asociaciones con el
equipo de trabajo por parte de aquellos que ocupan
puestos de liderazgo, ocurre a través de un intercam-
bio reciproco, influenciado por las expectativas y ne-
cesidades; tanto de lideres como seguidores en sus re-
laciones laborales.

Segun evidenciado en el estudio, la muestra de
empleados no percibe que sus lideres estan del todo
al tanto de sus expectativas, necesidades de reconoci-
miento y desarrollo, lo que repercute en un intercam-
bio de menor calidad. Aguilar-Bustamante y Correa-
Chica (2017) sefialan que actualmente no existe una
teoria universal del liderazgo, pero destacan como
importante considerar el contexto relacional en el que
surge el liderazgo. Segun Terpstra-Tong et al. (2020)
los predictores de una buena calidad de relacién ILS
lo son el liderazgo transformacional, las expectativas
del lider sobre el éxito del seguidor, la extroversion,
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la afabilidad y el comportamiento de recompensa
contingente del lider. Debido a esto, al obtener nues-
tra muestra puntuaciones tan bajas en esta darea, la ca-
lidad del ILS se ve afectada negativamente. Ademas,
segun Lebrén et al. (2018) la pobre calidad del ILS
puede resultar en comportamientos contraproducen-
tes, y el agotamiento emocional. Es por esto que el ILS
se debe cultivar para ser uno de alta calidad, y poder
evitar los efectos negativos de este.

Una posible explicacion a la calidad de ILS mode-
rada es que, en Puerto Rico, han ocurrido diversas si-
tuaciones que pueden haber influido en el contexto
relacional en donde surgen los estilos de liderazgo.
Entre estas situaciones se destacan: la reforma labo-
ral, el huracan Maria y la pandemia COVID-19. Adi-
cionalmente, la transformacién en los procesos tecno-
légicos y educativos han creado un aumento en los
trabajos remotos o hibridos (Miranda et al., 2017; Gal-
vis & Carvajal, 2022), que por la naturaleza evolutiva
de la tecnologia hace que los empleados estén mas ac-
cesibles al momento de surgir una gran demanda la-
boral (Ghislieri et al., 2018). Estas condiciones afectan
el contexto mas amplio donde se encuentran tanto los
empleados como los lideres, afectando la comunica-
cion y por ende afectando la calidad del ILS.

El segundo objetivo examin las percepciones que
tienen los participantes sobre la violacién al COPSL

Tabla 4

El COPSI abarca aspectos cuantificables, aspectos so-
ciales y aspectos laborales a largo plazo (Reinman &
Guzy, 2017). De acuerdo con los resultados obtenidos
se observo que los participantes perciben en general
una violacién en su COPSI con la organizacion en la
que laboran. En el area de buenas condiciones de tra-
bajo fue donde hubo la mayor percepcién de viola-
cion en el COPSI, seguido por el aspecto asociado a
los adiestramientos. Considerando el escenario labo-
ral puertorriquefio, especificamente la reduccion en
los derechos laborales resultados de la reforma labo-
ral es entendible que los empleados puertorriquefios
perciban que sus expectativas en estas areas no estan
siendo cumplidas. Los efectos de esto sobre el bienes-
tar del trabajador lo pueden ser el cinismo organiza-
cional, que tiene efectos directos en la productividad
de la organizacién (Maynez Guaderrama et al., 2017).

En su estudio, Maynez Guaderrama et al. (2017),
expone que a causa del estrés y la frustracion que
sien-te el empleado por las promesas y ofrecimientos
incumplidos, por parte de la empresa, comienzan a
desarrollarse actitudes negativas hacia la organiza-
cion. Adicionalmente, el empleado “pierde interés y
entusiasmo en su trabajo, considera que su trabajo no
sirve para nada y duda sobre el valor del mismo”
(Maynez Guaderrama et al., 2017, p. 129).

Brecha entre la percepcion y expectativa del cumplimiento del COPSI (n = 297).

ftem

1. Promociones/Ascensos
2. Buen Salario
3. Adiestramientos

4. Desarrollo para su carrera

5. Trabajo Seguro

6. Buenas Condiciones de Trabajo

7. Buenos Beneficios Marginales

8. Buen Sistema de Retiro

9. Cuido de Ninos

10. Cuido de Envejecientes

11. Facilidades para ejercitarse fisicamente
12. Programa de Ayuda al Empleado

M de COPSI 2 Mde COPSI 1 B
24 2.15 0.25
2.66 2.62 0.04
2.18 3 -0.82
2.27 2.64 -0.37
2.81 292 -0.11
2.1 3.17 -1.07
2.58 27 -0.12
2.34 2.56 -0.22
1.45 1.61 -0.16
1.3 1.51 -0.21
243 1.69 0.74
2.46 271 -0.25

Nota. COPSI 1=expectativa de COPSI; COPSI 2=percepcion de COPSI; M=media; B=brecha
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Tabla 5
Prueba de Correlacion rho de Spearman y tau de Kendall
entre ILS y COPSI (n=297).

rho de Spearman tau de Kendall
Variable 1 2 1 2
ILS - .091 - .062
coprslI .091 - .062 -

Nota. La relaciéon no fue significativa (p>.05); ILS =
percepcion de la calidad intercambio lider-seguidor;
COPSI = violaciéon del contrato psicoldgico.

El segundo objetivo examin las percepciones que
tienen los participantes sobre la violacién al COPSL
El COPSI abarca aspectos cuantificables, aspectos so-
ciales y aspectos laborales a largo plazo (Reinman &
Guzy, 2017). De acuerdo con los resultados obtenidos
se observo que los participantes perciben en general
una violaciéon en su COPSI con la organizacion en la
que laboran. En el drea de buenas condiciones de tra-
bajo fue donde hubo la mayor percepcién de viola-
cién en el COPSI, seguido por el aspecto asociado a
los adiestramientos. Considerando el escenario labo-
ral puertorriquefio, especificamente la reduccién en
los derechos laborales resultados de la reforma labo-
ral es entendible que los empleados puertorriquefios
perciban que sus expectativas en estas areas no estan
siendo cumplidas. Los efectos de esto sobre el bienes-
tar del trabajador lo pueden ser el cinismo organiza-
cional, que tiene efectos directos en la productividad
de la organizacién (Maynez Guaderrama et al., 2017).
En su estudio, Maynez Guaderrama et al. (2017), ex-
pone que a causa del estrés y la frustracion que siente
el empleado por las promesas y ofrecimientos incum-
plidos, por parte de la empresa, comienzan a desarro-
llarse actitudes negativas hacia la organizacion. Adi-
cionalmente, el empleado “pierde interés y entu-
siasmo en su trabajo, considera que su trabajo no sirve
para nada y duda sobre el valor del mismo” (Maynez
Guaderrama et al., 2017, p. 129).

En las dreas asociadas a promociones/ascensos y
buen salario se reflejé un cumplimiento del COPSL
Aunque puede parecer contradictorio, es importante
destacar que el salario minimo en Puerto Rico por
mas de doce afios llevaba siendo $7.25, y no es hasta
el 2021 que se aprueba el aumento al salario minimo
de manera escalonada. Si tomamos en consideraciéon
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este dato, es aceptable entender por qué este aspecto
del COPSI, en este momento, sea percibido como
cumplido por la organizacion.

El tercer objetivo busco determinar si existe una
relacién entre la calidad del ILS y violacion del COPSI
de la muestra. Segun los resultados obtenidos en el
estudio, no hay una relacion significativa entre las va-
riables. Esto es cdnsono con la investigacion realizada
por Evora Ferreira (2011), en la cual se observo que el
ILS no presentd correlaciones significativas con el
COPSI transaccional, el COPSI relacional, ni el COPSI
equilibrado. Es decir, no existe relaciéon significativa
entre la calidad de la relacion bidireccional entre el
lider y el seguidor y la percepcion del empleado de
que la organizacion no cumplié con expectativas re-
lacionadas a condiciones del empleo, seguridad, be-
neficios marginales, desarrollo de la carrera, entre
otros. Esto pudo ser resultado del enfoque del instru-
mento COPSI utilizado en la investigacion, el cual se
dirige a medir principalmente aspectos organizacio-
nales asociados a la compensacion y beneficios mar-
ginales de los empleos y no asi a aspectos psicoldgicos
propiamente, tales como la percepcion de un trato
digno, recibir reconocimiento por logros, entre otros.
Sin embargo, podemos destacar que tanto en el ins-
trumento ILS-7, como en el de COPSI Organizacional,
los participantes reportaron que ni el lider, ni la orga-
nizacién, proveen oportunidades de crecimiento ni
adiestramientos y que no reconocen el potencial de su
personal. Este estudio reconoce la necesidad de que
las organizaciones comiencen a crear un programa de
crecimiento y reconocimiento donde la persona
pueda aplicar lo aprendido en los adiestramientos
tanto en su vida profesional como personal. Es impor-
tante que las organizaciones puedan “comprender las
razones que motivan a otros y nos motivan a nosotros
mismos” para poder alcanzar el éxito que se desea
dentro de la organizacion (Rosas Chacin, 2013, p. 84).

Implicaciones Tedricas y Practicas

A nivel tedrico, los hallazgos de la investigacion
aportan al cuestionamiento del rol del lider como re-
presentante de la organizacion. Rousseau (1995) pro-
puso que, precisamente en la interaccion entre el em-
pleado y los agentes representativos de la organiza-
cion es donde surge el COPSI. Sin embargo, los resul-
tados de esta investigacion demostraron que no existe
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una asociacion correlacional entre la calidad del inter-
cambio lider-seguidor y la percepcién de violaciéon
del COPSI. Esto a su vez tiene implicaciones practicas
ya que se sugiere que la calidad del intercambio lider-
seguidor no es un factor determinante en la percep-
cion de la violacion del COPSI por parte de los em-
pleados, tal y como sefiala Evora Ferreira (2011), a pe-
sar de que su investigacion se enfocd en empleados
que no llevaban mucho tiempo en el lugar de trabajo.
Estos hallazgos invitan a una reflexién profunda so-
bre como proveer un entorno laboral saludable y un
compromiso mutuo entre empleado y organizaciéon
mas alld de la interaccién lider-seguidor. Ademas, lle-
van al surgimiento de nuevos factores y dinamicas a
explorar dentro de las percepciones del empleado. En
lugar de enfocarse iinicamente en la relacion lider-se-
guidor, es preciso explorar aspectos practicos como la
comunicacion interna, el desarrollo profesional, la
contribucién en la toma de decisiones y el desarrollo
de un clima laboral positivo. Esto implica tomar en
consideraciéon factores como dindmicas, politicas y
practicas organizacionales que se adapten a las nece-
sidades de los empleados y permitan promover un
entorno laboral equilibrado.

Las aportaciones en la conceptualizacion de la vio-
laciéon de COPSI resultantes de la investigacion apo-
yan la existencia de diversos niveles de valoracion en
el contenido de este contrato, siendo los factores rela-
cionados a las buenas condiciones de trabajo de gran
importancia en la percepcion de violacion. Esto se ob-
servo en el estudio de Sischka et al. (2021) donde se
identifican las conductas negativas como determi-
nantes de la violacion a las expectativas de un am-
biente laboral seguro. Esto tiene implicaciones practi-
cas en el desarrollo de estrategias para potenciar y
mantener un clima organizacional positivo y seguro,
como por ejemplo establecer comunicacion clara de
expectativas que permitan minimizar las conductas
negativas determinantes de la violacion.

Fortalezas y limitaciones de este estudio

Son varias las fortalezas de este estudio. En primer
lugar, es la primera investigacion realizada en Puerto
Rico que trabaja directamente con el tema de la cali-
dad del intercambio lider-seguidor, ofreciendo unos
datos iniciales sobre varias variables que afectan di-
cha relacion en una muestra de empleados puertorri-
quenos. De igual forma, se explora la percepcién de
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la violacién del contrato psicolégico desde una pers-
pectiva asociada principalmente a los beneficios labo-
rales que recibe el trabajador, destacandose variables
que aportan o no significativamente a esta percep-
cion. Ademas, es la primera investigacion realizada
en Puerto Rico que examina la posible existencia de
una relacién entre la calidad del intercambio lider-se-
guidor y la percepcion de violacién del contrato psi-
cologico, lo que abre un campo para continuar inves-
tigandose en el futuro. Por ultimo, se utilizé un ins-
trumento de medicién desarrollado para poblaciones
hispanas para estimar la calidad del intercambio li-
der-seguidor en empleados puertorriquenios.

En cuanto a las limitaciones, el muestreo de la in-
vestigacion fue por disponibilidad, por lo que los re-
sultados obtenidos no se pueden generalizar a la po-
blacién general. Ademas, la investigacion se realizé a
través de plataformas en linea, por lo que se limito la
participacion a aquellos que contaran con equipos y
dominio apropiado de la tecnologia.

Recomendaciones de Estudios Futuros

Sugerimos realizar investigaciones donde el enfo-
que sea de naturaleza comparativa entre una muestra
de personas que se identifiquen como empleados que
actualmente ejercen una posicion de liderazgo en la
organizacion y aquellos que se identifiquen como se-
guidores, donde el objetivo principal sea explorar la
percepcién especifica de los seguidores y los lideres
respecto al cumplimiento del COPSI. Por otra parte,
debido a la naturaleza dinamica del mundo laboral
actual, recomendamos investigar cdmo las variables
consideradas en este estudio se comportan en una
modalidad de trabajo completamente remota. Adicio-
nalmente, futuras investigaciones pueden explorar la
existencia de posibles diferencias en la manifestacion
del ILS y el COPSI considerando variables tales como
el género sexual, tiempo trabajando en la organiza-
cion, experiencia laboral, edad de las personas, entre
otras.

CONCLUSION

Esta investigacion, siendo pionera en el contexto
laboral puertorriquefio, contribuye a una mayor com-
prension de las variables intercambio lider-seguidor
y contrato psicologico en el campo de la psicologia,
especialmente en la Psicologia Industrial Organiza-
cional. Los intercambios interpersonales entre los
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lideres y sus seguidores juegan un papel crucial en el
compromiso y otras actitudes afectivas de los emplea-
dos. Teniendo en cuenta lo vital de las relaciones la-
borales, y el protagonismo del contrato psicolégico en
el ambito laboral, es importante abordar estos asun-
tos de manera positiva, mediante la comunicacién
clara desde inicios del proceso de entrada como
miembros de la organizacion de las personas. Los re-
sultados obtenidos en esta investigacion son de utili-
dad para el desarrollo de iniciativas organizacionales
dirigidas a mejorar la calidad de las relaciones labo-
rales y asi el guiar intervenciones de desarrollo orga-
nizacional mas acertadas en Puerto Rico.

Como sugerencia, entendemos que seria de bene-
ficio el poder desarrollar e implementar un plan de
reconocimiento laboral en las organizaciones. Este
programa estaria compuesto por reconocimientos no
monetarios que tendran como finalidad el mejorar el
clima organizacional, ya que contribuira a que los em-
pleados perciban que su labor dentro de la organiza-
cion es importante, apreciada, valorada y reconocida
por los lideres de la organizacion (Rosas, 2013). Se-
gun, Rosas (2013) este plan de reconocimiento laboral
debe estar compuesto por: la conmemoracion de los
dias especiales, para aumentar el valor y la estima que
tiene la organizacion percibida por los empleados; se-
parar un viernes al mes para realizar adiestramientos
o actividades relacionadas a cuidar la salud y dismi-
nuir el estrés, tales como yoga, talleres de inteligencia
emocional, bailo terapia, entre otras; reconocimiento
por los afos de servicio y lealtad a final de ano donde
se reconozca publicamente a esos empleados que lle-
van de 5-25 afios 0 mas trabajando para la organiza-
cion; y, una actividad de reconocimiento de cumpli-
miento de metas, para empleados o equipos que ha-
yan pasado las expectativas y cumplido las metas es-
tablecidas al inicio del afio.
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