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Resumen:

La retencién del talento se ha convertido en un verdadero desafio en la industria tecnolégica (IT). Asi, este estudio examina
los efectos del liderazgo transformacional sobre las intenciones de los empleados de permanecer en la organizacién a través de
la negociacién de acuerdos de empleo idiosincraticos (i-deals). Se recolectaron datos en una muestra no probabilistica de 109
trabajadores IT contactados mediante un enfoque de redes. Los resultados revelan que los lideres transformacionales son mds
proclives a negociar acuerdos idiosincraticos y que este estilo de liderazgo se relaciona positivamente con las intenciones de
los empleados de permanecer en la organizacién. Futuras investigaciones deberfan explorar ain mis el rol de la negociacién
idiosincrética en las dindmicas examinadas en este articulo y, particularmente, su patrén diferencial de efectos sobre la
retencidn del talento de acuerdo con el tipo de i-deal bajo negociacion.

Cédigos JEL: M12.

Palabras clave: liderazgo transformacional, negociacién idiosincrética, i-deals, condiciones de empleo, rotacién.

Abstract:

Talent retention has become a tough challenge in the information technology (IT) industry. Thus, this study examines the effects
of transformational leadership on employees’ intentions to stay in the organization through the negotiation of idiosyncratic
employment terms (i-deals). Data were collected in a non-random sample of 109 IT workers contacted through a network
approach. The results reveal that transformational leaders are more likely to negotiate idiosyncratic deals and that this leadership
style is positively related to employees’ intentions to stay in the organization. Future research should further explore the role of
idiosyncratic negotiation in the dynamics examined in this article and, particularly, its differential pattern of effects on talent
retention based on the type of i-deal under negotiation.

JEL Codes: M12.
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Resumo:

A retengdo de talentos tornou-se um verdadeiro desafio na industria tecnoldgica (TI). Assim, este estudo examina os efeitos
da lideranca transformacional nas inten¢oes dos funciondrios de permanecer na organizagio através da negociagio de acordos
individuais de trabalho (i-deals). Os dados foram coletados em uma amostra nio probabilistica de 109 trabalhadores de TI
contatados através de uma abordagem de rede. Os resultados revelam que os lideres transformacionais sio mais propensos a negociar
acordos individuais de trabalho e que este estilo de lideranca estd positivamente relacionado com as intengoes dos colaboradores em
permanecer na organizagio. A pesquisa futura deverd explorar mais profundamente o papel da negociacio individual de trabalho
na dinimica examinada neste artigo e, particularmente, o seu padrio diferencial de efeitos na retencio de talentos de acordo com
o tipo de i-deal em negociagio.

Cédigos JEL: M12.

Palavras-chave: Lideranca transformacional, negociagio individual de trabalho, i-deals, condi¢es de trabalho, rotatividade.

Introduccién

Las relaciones de empleo han experimentado transformaciones profundas en las tltimas décadas (Barley et al.,
2017). En efecto, a partir del quiebre del modelo tradicional de empleo de por vida, en la nueva economia del
conocimiento, los trabajadores més calificados han comenzado a asumir un rol mas activo en la gestién de sus
propias carreras, prefiriendo la flexibilidad y el control sobre el trabajo, la temporalidad en la relacién laboral
y la asuncién de compromisos de corto plazo (Spreitzer et al., 2017). Frente a este escenario, la retencién del
talento, particularmente de aquellos empleados que poseen mayor valor estratégico o cuyas competencias son
mds dificiles de sustituir en el mercado, se ha convertido en uno de los principales desafios que enfrentan las
organizaciones modernas (Cappelli & Keller, 2014).

En particular, la retenciéon del talento se ha vuelto muy dificil en las organizaciones que operan en
la industria de la tecnologia de la informacién (IT por su denominacién en inglés; Moquin et al,
2019). Los trabajadores del sector I'T, cominmente conocidos como job jumpers o job hoppers, buscan
intencionalmente la temporalidad laboral en pos de su propio desarrollo profesional, viéndose atraidos por
contextos organizacionales flexibles e ignorando los beneficios de las relaciones laborales tradicionales como
laestabilidad laboral (Wu, 2021; ver consideraciones en Rousseau, 2004). Asimismo, estos trabajadores suelen
tener una posicion de privilegio a la hora de negociar sus propias condiciones de empleo, no s6lo como
resultado de sus habilidades distintivas, sino también del dinamismo y la competitividad de un mercado
laboral que se caracteriza por un exceso de vacantes y una escasez de talentos para cubrirlas (Rivero, 2017).

Frente al contexto descrito, resulta fundamental comprender qué motiva alos trabajadores I'T a permanecer
en sus organizaciones actuales. Al respecto, la literatura ha reconocido que el estilo asumido por los lideres
puede ejercer un rol fundamental en la retencién de sus colaboradores (Lee et al., 2014). Particularmente,
algunas investigaciones han mostrado que el liderazgo transformacional, es decir, aquel que es capaz de lograr
cambios profundos en los empleados con el fin de estimularlos y movilizarlos hacia el logro de objetivos
que trasciendan sus propios intereses individuales (Bass & Avolio, 2000), no solo se encuentra relacionado
con niveles ms altos de work engagement (Amor et al., 2020), satisfaccién laboral (Boamah et al., 2018) y
compromiso organizacional (Ribeiro et al., 2018), sino también con mayores intenciones de permanecer en
la organizacién (Sun & Wang, 2017).

Al explorar los motivos por los cuales los lideres transformacionales logran ser més efectivos en la retencién
del talento, algunas investigaciones han sefalado que estos lideres suelen ser més proclives a negociar con sus
empleados condiciones de empleo idiosincraticas (Liao et al., 2016). Por lo general, esto ocurre porque estos
lideres orientados a las personas suelen focalizarse en gran medida en las necesidades y preferencias personales
de los empleados, brinddndoles una atencién mas individualizada (Hornung et al., 2011). En este contexto,
los acuerdos idiosincraticos o i-deals (por su nombre en inglés, idiosyncratic deals) representan un conjunto de
acuerdos voluntarios, personalizados y no estandarizados que los individuos negocian con sus empleadores
sobre ciertos aspectos de la relacidn laboral, implicando asi beneficios para ambas partes (Rousseau, 2005).
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Cabe senalar que estos acuerdos pueden incluir términos muy variados como, por ejemplo, adaptaciones en
las tareas, oportunidades de desarrollo profesional, flexibilidad horaria, modalidades de trabajo remoto o
beneficios financieros (Hornung et al., 2014).

Este trabajo se inserta en esta linea de investigacion y se propone analizar la relacién entre el estilo de
liderazgo y la negociacién de i-deals y su impacto en la retencién del talento en organizaciones IT de la
ciudad de Mar del Plata, Argentina. Con sustento en la teoria del intercambio social, el trabajo persigue los
siguientes objetivos: (a) examinar la frecuencia con la que se negocian los distintos tipos de i-deals, (b) medir
la orientacién hacia el liderazgo transformacional de los supervisores desde la perspectiva de los empleados,
(c) analizar la relacién entre el liderazgo transformacional y las intenciones de permanecer en la organizacién,
v, (d) examinar el rol de la negociacidn efectiva de i-deals en las relaciones propuestas.

Se pretende que este articulo aporte al conocimiento de la gestién del capital humano. Desde el
punto de vista teérico, brinda evidencia empirica sobre el rol del estilo de liderazgo en la negociacién de
condiciones idiosincraticas de empleo, aspecto que, como mencionan Liao et al. (2016) en su revisidn, ha
sido limitadamente explorado (ver también Meuser & Cao, 2022; Rofcanin et al., 2018). Desde el punto de
vista prdctico, contribuye al entendimiento de las dindmicas que caracterizan las relaciones de empleo en la
industria I'T, aspecto que resulta vital para el disefio de estrategias de gestién que favorezcan la retencién del
talento en una industria donde existe una elevada rotacién y movilidad de personal.

Marco tedrico

El rol del liderazgo en la retencién del talento

El liderazgo ha sido abordado desde numerosas perspectivas y teorias, pero muchas de ellas coinciden en que
representa una operacion social a través de la cual un individuo (el /ider) influye sobre otros (los seguidores)
con la finalidad de orientar sus esfuerzos de una manera voluntaria y entusiasta hacia el logro de un objetivo
en comtn (Mumtaz & Rowley, 2019; Souza & Wood, 2022; Yahaya & Ebrahim, 2016). En particular, la
teorfa del liderazgo transaccional y transformacional de Burns (1977) sefiala que los lideres transaccionales se
focalizan en las necesidades materiales que motivan a sus seguidores con la intencién de estimular y moldear
su comportamiento mediante distintas estrategias de reforzamiento. Estas tltimas involucran: (a) el liderazgo
por excepcidn, es decir, el lider define una serie de metas, monitorea el desempeiio e interviene Gnicamente
cuando este tltimo se desvia de los resultados esperados; y (b) la recompensa contingente, es decir, el lider
premia aquellos comportamientos que se encuentran alineados con determinadas expectativas de desempeno
(Bass & Avolio, 2000).

A diferencia de los lideres transaccionales, los lideres transformacionales despiertan en sus trabajadores un
interés colectivo y movilizan sus esfuerzos hacia el logro de metas grupales u organizacionales que trasciendan
sus propios objetivos personales (Bass & Avolio, 2000). Esto lo logran por lo general (a) comunicando
una vision compartida sobre el futuro de la organizacién; (b) creando lazos emocionales duraderos con
los seguidores; (c) definiendo metas desafiantes pero posibles; (d) generando inspiracién por medio del
carisma y la identificacién mutua; y () estimulando el aprendizaje, el desarrollo personal y la auto-gestion.
De este modo, mientras que en el estilo transaccional prevalecen relaciones de intercambio que se asemejan
a transacciones econdmicas, los lideres transformacionales construyen vinculos mas profundos con los
trabajadores caracterizados por el apoyo mutuo y la inversién de recursos socio-emocionales de distinta indole
(McDermott et al., 2013).

Es importante aclarar que la teorfa de Burns (1977) reconoce que el liderazgo transaccional y el liderazgo
transformacional no representan categorfas mutuamente excluyentes, y que ningun estilo es superior al
otro. En efecto, el liderazgo transaccional puede ser particularmente efectivo cuando el trabajo se realiza
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a distancia, cuando existe una interaccién limitada entre el lider y sus seguidores, o cuando se necesita
alcanzar resultados con base en estructuras, sistemas y procesos eficientes, claros y delimitados. En cambio,
cuando el contexto es particularmente inestable o incierto, la asuncién de un estilo transformacional se
vuelve fundamental, pues permite, por un lado, articular y comunicar una visién inspiradora que reduzca
la ambigiiedad y, por el otro, motivar a los trabajadores a alcanzar metas desafiantes fomentando su auto-
desarrollo, creatividad e imaginacién (Yukl, 2010). Asi, dado que ambos estilos presentan soluciones de
gestion efectivas frente a distintas situaciones organizacionales, Bass y Avolio (2000) senalaron laimportancia
de asumir un lderazgo de rango completo, que adopte las caracteristicas del estilo transaccional cuando el
contexto sea predominantemente estable y las del estilo transformacional cuando el contexto sea més bien
dindmico.

Cabe senalar que el liderazgo transformacional suele estar mds fuertemente asociado con la retencién
del talento. En este contexto, se entiende la intencidn de permanencia como la voluntad deliberada y
consciente del trabajador de continuar en la organizacién actual (Tett & Meyer, 1993), siendo ésta un
determinante fundamental de la rotacién, es decir, de la decision de finalizar la relacién de empleo en la
organizacion (para una revisién sobre el tema, ver Hom et al., 2017). Siguiendo esta idea, dado que el
estilo transformacional se caracteriza por la inversién de distintos recursos socio-emocionales que involucran
un nivel de apoyo y preocupaciéon mas profundo, genuino y reciproco entre los trabajadores y su lider,
también suele materializarse en relaciones donde prevalecen contratos psicolégicos de naturaleza relacional
(McDermott et al., 2013). Cabe aclarar que el contrato psicoldgico representa un sistema de creencias y
expectativas que cada individuo (por ejemplo, el trabajador) sostiene acerca de las obligaciones reciprocas
que regirdn durante el desenvolvimiento de la relacién laboral (Rousseau, 1995). Los acuerdos relacionales
especificamente son aquellos en los que existe un alto grado de interdependencia afectiva entre las partes,
la cual suele traducirse en compromisos de largo plazo y en mayores perspectivas de permanencia en la
organizacién. Asi, no resulta extrana la estrecha vinculacién entre el liderazgo transformacional y la retencién
del talento, ya que, como se ha visto, podria promover el desarrollo de vinculos relacionales atin en contextos
dindmicos donde suelen prevalecer las relaciones transaccionales y de corto plazo.

Con sustento en las proposiciones tedricas anteriores, asi como en hallazgos empiricos que reportan la
existencia de una relacion negativa entre el liderazgo transformacional y la rotacién de personal (p. ¢j.,
Gyensare et al.,, 2017; Herman et al., 2013; Sun & Wang, 2017), se plantea la siguiente hipétesis:

Hipétesis 1 (H-1): Un estilo de liderazgo mds transformacional se relacionard de modo positivo con la
intencion de permanecer en la organizacion.

El papel mediador de la negociaciéon de acuerdos idiosincraticos

La literatura define los acuerdos idiosincraticos (i-deals, por su nombre en inglés) como acuerdos voluntarios,
personalizados y no estandarizados que los individuos negocian con sus empleadores sobre ciertos aspectos de
la relacién laboral, lo que genera beneficios para ambas partes. En este contexto, Rousseau (2005) identifica
cuatro caracteristicas de los i-deals: (a) son negociados de manera individual por el empleado; (b) son
heterogéneos, pudiendo el trabajador obtener beneficios diferentes a los que perciben los demds trabajadores
que cumplen un mismo rol o uno similar; (c) generan un beneficio mutuo, tanto para el empleado que logra
satisfacer una necesidad personal como para la organizacién que logra un mayor compromiso o la retencién
de su colaborador; (d) varian en su alcance, existiendo acuerdos que incluyen términos puntuales y otros que
involucran la totalidad de los aspectos de la relacién. De este modo, por medio de la negociacion de i-deals, se
genera un escenario donde, por un lado, las organizaciones logran atraer, retener y motivar al talento humano
mas valioso y, por el otro, los empleados consiguen condiciones de empleo personalizadas y adaptadas a sus
necesidades, intereses y motivaciones (Marino et al., 2021).
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Segtn Rousseau (2005), casi cualquier recurso que sea valorado por un empleado puede ser objeto de
negociacion. Segun las caracteristicas del contenido negociado, es posible identificar cuatro categorias de -
deals (ver Hornung et al., 2014; Rosen et al., 2013; Rousseau, 2005). Los i-deals de contenido son aquellos que
permiten definir o adaptar las tareas del empleado con el fin de volverlas mas atractivas (como la asignacién
a un proyecto desafiante). Los i-deals de desarrollo de carrera comprenden aspectos relativos al crecimiento
personal y profesional del individuo (como la promocién hacia un cargo de mayor responsabilidad y
jerarquia). Los i-deals de flexibilidad incluyen beneficios que involucran tanto la flexibilidad de tiempos (por
cjemplo, dias adicionales de descanso) como la flexibilidad de ubicacién (p. ¢j., la posibilidad de realizar
el trabajo desde el hogar). Finalmente, los i-deals de incentivos financieros incluyen beneficios que mejoran
la remuneracién o reducen el costo de vida del empleado (como una retribucién variable en funcién de la
productividad).

La negociacién de i-deals se ha convertido en una condicién determinante en la retencién del capital
humano en las organizaciones intensivas en conocimiento, dentro de las cuales se incluyen las que conforman
la industria IT (ver Rivero, 2017). Precisamente, este proceso de creciente individualizacién de condiciones
de empleo se ha visto impulsado por (a) el aumento de la demanda de trabajadores calificados en un
mercado dindmico y altamente competitivo, y (b) el incremento del poder de negociacién de ciertos grupos
de trabajadores que poseen alta empleabilidad y valor estratégico (Rodriguez et al., 2018). Dado que
los i-deals permiten a las organizaciones ofrecer diversas combinaciones de beneficios a sus trabajadores
que buscan ajustarse a sus intereses, necesidades y capacidades diferenciales de negociacion, no resulta
sorprendente entonces que varias investigaciones previas hayan reportado relaciones negativas entre la
negociacion idiosincratica y la rotacién de personal (p. ¢j., Brzykeysg et al., 2017; Ho & Tekleab, 2016; Singh
& Vidyarthi, 2018). Asi, con sustento en la evidencia tedrica y empirica presentada, se propone la siguiente
hipétesis:

Hipdtesis 2 (H-2): La negociacion de acuerdos idiosincraticos se relacionard positivamente con las intenciones
de permanecer en la organizacion.

Considerando la importancia de los i-deals en la retencién del talento en las organizaciones, cada vez
mds investigaciones han comenzado a examinar los factores que favorecen su negociacién efectiva. En este
contexto, como argumentan Liao et al. (2016) en su revisién, el estilo de liderazgo del supervisor, por
ejemplo, podria condicionar las oportunidades de los trabajadores de obtener condiciones idiosincraticas de
empleo, independientemente de los recursos personales que estos tltimos pongan en juego en el proceso de
negociacion. En efecto, es posible que los lideres transformacionales utilicen la negociacién de i-deals como
estrategia para mostrar su consideracién por las necesidades de sus seguidores y lograr asi su estimulacién
individual (Su & Ng, 2019). A su vez, como se vio en secciones previas de este trabajo, se espera que
esta negociacion efectiva acreciente las intenciones de los empleados de permanecer en la organizacién al
sentir que sus intereses, deseos y aportes distintivos son debidamente considerados por los lideres (Singh &
Vidyarthi, 2018).

Si bien, como exponen Liao et al. (2016), los efectos del estilo de liderazgo en la negociacién idiosincrética
han sido limitadamente explorados en la literatura previa (ver también Meuser & Cao, 2022; Rofcanin et
al., 2018), este articulo propone que los lideres transformacionales serdn més proclives a negociar i-deals,
lo que mejorard las intenciones de los trabajadores de permanecer en la organizacién. Este planteo resulta
consistente con las proposiciones de la teorfa del intercambio social (social exchange theory), la cual argumenta
que las conductas sociales constituyen relaciones de intercambio reciprocas e interdependientes en las que el
comportamiento de cada individuo depende de sus creencias y expectativas sobre el comportamiento de los
demds. Asi, la relacidn social entre dos actores se dard y se mantendra en el tiempo siempre y cuando ambos
tengan una confianza razonable en que sus contribuciones al vinculo serdn recompensadas adecuadamente
por su contraparte (para una discusién mas profunda del tema, ver Cropanzano et al., 2017). Siguiendo esta
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idea, es posible que los trabajadores que obtengan un i-deal por parte de sus lideres sientan la obligacién de
actuar de modo reciproco con su contraparte, por ejemplo, permaneciendo en la organizacion.

Incluso, el papel mediador de la negociacién de i-deals en la relacién entre el liderazgo transformacional y
las intenciones de permanecer en la organizacién podria explicarse a través de la teoria de la conservacion de
los recursos (Hobfoll, 1989; ver también Hobfoll et al., 2018). Esta teoria propone que las personas disponen
de un determinado repertorio de recursos personales (energéticos, intelectuales, fisicos y psicoldgicos) que
utilizan en el ejercicio de sus roles laborales y que, al mismo tiempo, tienden a adoptar conductas que les
permitan obtener, conservar, fomentar y proteger los recursos que mds valoran. En este sentido, la obtencién
de beneficios (o recursos) valiosos por via de la negociacién de i-deals (por ejemplo, una promocién) podria
motivar a los empleados a que adopten actitudes y conductas de integracién organizacional con la intencidn
de seguir accediendo a ellos (ver el concepto de job embeddedness en Lee et al., 2014), situacién que podria
manifestarse, por ¢jemplo, en menores intenciones de abandonar la organizacién (Kiazad et al., 2015).

Con sustento en las proposiciones tedricas desarrolladas en las lineas precedentes, esta investigacion
propone que.

Hipétesis 3 (H-3): La negociacidn de i-deals mediard la relacion entre el liderazgo transformacional y la
intencidn de permanecer en la organizacion.

Metodologia

Contexto de estudio

Esta investigacion se realiz6 en organizaciones pertenecientes a la industria IT de la ciudad de Mar del Plata,
Argentina. De acuerdo con el IV Reporte de Sustentabilidad elaborado por la Asociacién de Tecnologias
de la Informacién y Comunicacién de Mar del Plata y Alrededores (ATICMA), més de 80 empresas IT se
encontraban radicadas en la ciudad en 2019. Estas ofrecen servicios que van desde el desarrollo de soffware
y hardware hasta la tercerizacion de funciones tecnoldgicas para clientes de varios sectores, como finanzas,
telecomunicaciones, agro, business intelligence & data mining, aplicaciones méviles, videojuegos, turismo,
consumo masivo, entre muchas otras.

Al menos tres son las caracteristicas que definen el perfil laboral de los trabajadores I'T (para una descripcién
profundadel sector, ver Rivero, 2017). En primer lugar, son profesionales altamente calificados en virtud de las
competencias distintivas, valiosas y dificiles de sustituir que poseen (Spreitzer et al., 2017). En segundo lugar,
tienen una preferencia por el cambio frecuente que se refleja en una elevada propension a cambiar de empleo
(ver el concepto de hobo syndrome en Ghiselli, 1974; el de job hopping en Khatri, 2001) con el propdsito
de potenciar su desarrollo profesional o ‘escapar’ de ambientes laborales no compatibles con sus intereses,
necesidades o valores personales (Lake et al., 2017). En tercer lugar, tienden a percibirse a si mismos como
agentes emprendedores encargados de auto-gestionar sus propias carreras, y a aceptar aquellas propuestas que
mas beneficien sus trayectorias laborales (Wu, 2021).

Cabe senalar que los atributos del perfil laboral descrito en el parrafo precedente se combinan en la
industria I'T con un mercado laboral caracterizado por un excedente de vacantes y una cantidad limitada de
candidatos para cubrirlas. Este escenario de desequilibrio, en definitiva, eleva el poder de los trabajadores I'T
para negociar con sus empleadores condiciones de trabajo que se ajusten mejor a sus necesidades, intereses
y valores personales (Rousseau, 2005). Por lo expuesto previamente, se deduce que la industria IT es un
contexto propicio para investigar los factores que favorecen la retencién del talento, haciendo particular
hincapié en el rol del liderazgo y de la negociaciéon de acuerdos de empleo idiosincraticos.
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Participantes

Se recurri6 a una muestra no probabilistica de 109 empleados de empresas I'T de Mar del Plata, Argentina. Del
total de participantes, 35 se identificaron como mujeres y 74 como hombres. La edad promedio fue de 32,70
(DE =6,87) afios y laantigiiedad, representada por los afios desempefiados en la misma compaiifa, reporté un
promedio de 3,45 (DE = 4,05) afios. Por su parte, laantigiiedad promedio en laindustria IT fue de 7,63 (DE =
6,56) afos. En cuanto al nivel educativo, el 3,67% de los participantes tenfan formacién secundaria, el 24,77%
formacién terciaria, el 58,72% formacién universitaria y el 12,84% formacién de postgrado. Cabe senalar
que los encuestados desempenaban diversos puestos de trabajo y roles al momento de la recoleccion de los
datos (por ejemplo, creadores de contenido, desarrolladores web, desarrolladores de videojuegos, directores
de proyectos, soporte técnico, entre muchos otros).

Procedimiento

El cuestionario fue desarrollado y aplicado virtualmente mediante la herramienta de uso gratuito Google
Forms. En cumplimiento con los principios establecidos en la Declaracién de Helsinki de 1964 y la
Declaracién de Singapur de 2010, la encuesta se encontré precedida por una descripcion de los propésitos de
la investigacion y un formulario de consentimiento informado. Las respuestas a la encuesta fueron anénimas
y los datos recolectados se encuentran bajo estricta reserva.

Los participantes fueron contactados a través de un enfoque de redes (Lazzaro-Salazar, 2019). Asi, el
procedimiento se inicié con la difusion del enlace a la encuesta en linea mediante grupos de whatsapp,
correos electrénicos y publicaciones en las redes sociales (p. ¢j., LinkedIn). A su vez, se pidié a los potenciales
participantes que hagan extensiva la invitacién a otros individuos que cumplieran con los requisitos de
inclusién muestral (ser mayores de edad, desempefiarse en el sector I'T, trabajar en relacién de dependencia
en la ciudad de Mar del Plata al menos 20 horas semanales). Finalmente, la primera autora del articulo
se comunicé con representantes de ATICMA vy les pidié que compartan el cuestionario en su boletin de
novedades.

Variables e instrumentos

La presencia del estilo de liderazgo transformacional en los supervisores fue examinada a partir de las
percepciones de sus subordinados mediante una versién en espafiol del Cuestionario LPI (Leadership
Practices Inventory) desarrollado por Fields y Herold (1997). El mismo se compone por 30 reactivos (p. ¢j.,
“desafia las formas en las que hacemos las cosas en el trabajo”) y una escala estilo Likert de 5 puntos (1 =
nunca, S = casi siempre). Cabe sefialar que el LPI ha sido traducido a varios idiomas y aplicado en numerosos
contextos organizacionales y paises (Posner, 2016). Incluso, se ha verificado que su version en espafiol posee
adecuadas propiedades psicométricas (Pedrazaetal.,2015). Especificamente, la confiabilidad del instrumento
resultd satisfactoria en esta investigacion, reflejada en coeficientes alfa de Cronbach de 0,74 para la sub-escala
de desafia el proceso, de 0,83 para la sub-escala de inspira una visidn compartida, de 0,82 para la sub-escala de
modela el caminoy de 0,87 para la sub-escala de estimula el corazon.

La negociacion efectiva de 7-deals fue medida desde la perspectiva de los trabajadores mediante la Escala
de Negociacion Efectiva de I-deals (ENIS) de Marino et al. (2019). Esta incluye un total de 16 reactivos que
preguntan al trabajador en qué medida ha tenido éxito al momento de negociar con su supervisor distintos
aspectos relacionados con su trabajo (p. ¢j., “tareas que se ajusten a mis habilidades y talentos”), ofreciendo
para ello una escala estilo Likert de cinco puntos (1 = para nada, S = totalmente). Es importante sefialar
que este instrumento no sélo fue disenado directamente en espafiol sobre la base de otros instrumentos
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anglosajones validados (p. ¢j., Hornung et al., 2014; Rosen et al., 2013; Rousseau et al., 2009), sino que
ademds exhibi6 propiedades psicométricas satisfactorias en contextos laborales hispano-parlantes (Marino
et al., 2021). Los andlisis de consistencia interna revelaron que la confiabilidad de este instrumento result6
aceptable, reflejada en coeficientes alfa de Cronbach de 0,89 para la sub-escala de i-deals de tareas, de 0,88
para la sub-escala de i-deals de desarrollo, de 0,91 para la sub-escala de i-deals de flexibilidad y de 0,84 para
la sub-escala de i-deals financieros.

Finalmente, la intencién de permanecer en la organizacién fue examinada mediante una escala desarrollada
por Armstrong-Stassen y Ursel (2009), la cual se compone tinicamente por 3 reactivos (por ¢jemplo, “espero
seguir trabajando el mayor tiempo posible en esta organizacién”) y una escala estilo Likert de cinco niveles de
respuesta (1 = rotalmente en desacuerdo, 5 = totalmente de acuerdo). Cabe destacar que la version en espanol de
este instrumento ha mostrado niveles de confiabilidad y validez adecuados en el pasado (Médynez & Carvazos,
2015). En particular, la confiabilidad de la escala fue satisfactoria en este estudio, reflejada en un coeficiente

alfa de Cronbach de 0,85.
Analisis de datos

En primer lugar, se examiné el comportamiento de las variables en la muestra mediante el calculo de medidas
de tendencia central (como la media aritmética) y de dispersion (como el desvio estandar). Ademds, se analizé
la confiabilidad de cada escala incluida en el cuestionario en términos de su consistencia interna mediante el
célculo del coeficiente alfa de Cronbach. A su vez, se exploraron potenciales diferencias en la negociacién de i-
deals en funcién de un conjunto de variables sociodemograficas y laborales de los participantes. Seguidamente,
las hipétesis fueron contrastadas a través de un anélisis de ecuaciones estructurales en Amos con el método
de maxima verosimilitud.

El modelo hipotetizado incluyd una variable exégena latente (el estilo de liderazgo del supervisor) y dos
variables enddgenas latentes (la negociacién de i-deals y la intencién de permanecer en la organizacién).
Para especificar este modelo, se siguieron las recomendaciones de Bagozzi y Edwards (1998) de utilizar un
método de desagregacion parcial. En la evaluacién se compararon distintos indices de ajuste (Bollen, 1989),
como el indice comparativo de ajuste (CFI), el indice de Tucker-Lewis (TLI) y el error medio cuadritico
de aproximacién (RMSEA). Si bien no existe consenso absoluto sobre los valores criticos de cada indice de
ajuste, valores de CFI o TLI cercanos o superiores a 0,90 y de RMSEA cercanos o inferiores a 0,08 indican
un buen ajuste a los datos (Byrne, 2001).

Asi, los indicadores de la variable latente “negociacidn efectiva de i-deals” fueron los promedios de
los puntajes asignados a cada contenido negociado, y los indicadores de la variable “estilo de liderazgo
transformacional” fueron los promedios de las cuatro dimensiones del liderazgo transformacional. Cabe
aclarar que, de modo previo a la construccién de las parcelas, se verifico que las escalas exhiban una adecuada
dimensionalidad por medio de un analisis factorial confirmatorio en Amos. Los resultados revelaron que el
modelo de liderazgo transformacional basado en cuatro dimensiones latentes (desafiar el proceso, inspirar
una vision compartida, modelar el camino y estimular el corazén) brindé un ajuste aceptable a los datos, CFI
= 0,88, TLI = 0,87, RMSEA = 0,08. En cuanto a la escala de negociacion efectiva de i-deals, los hallazgos
mostraron que el modelo compuesto por cuatro dimensiones latentes (i-deals de tareas, i-deals de desarrollo,
i-deals de flexibilidad y i-deals financieros) brindé un ajuste satisfactorio a los datos recolectados, CFI = 0,93,
TLI = 0,91, RMSEA = 0,09. Todas las cargas factoriales estandarizadas fueron estadisticamente signifi
cativas al nivel de p < 0,01. Dado que la intencién de permanecer en la organizacién se midié sélo con tres
items, se decidi6 incorporar la totalidad de los mismos a la especificaciéon del modelo.
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Resultados

La Tabla 1 presenta las medias y desviaciones estindar para las distintas dimensiones del liderazgo
transformacional y los cuatro tipos de i-deals.

TABLA 1
Estilos de liderazgo y negociacién de i-deals

Variables M DE
Liderazgo transformacional

Desafiar el proceso 3,75 0,61
Inspirar una visiéon compartida 3,80 0,68
Modelar el camino 3,83 0,71
Estimular el corazén 4,00 0,74

Negociacion efectiva de i-deals

I-deals de tareas 3,43 1,09
I-deals de desarrollo 3,39 1,07
I-deals de flexibilidad 3,60 1,15
I-deals financieros 2,98 1,17

Nota: M = Media, DE = Desviacién Estdndar.
Fuente: elaboracién propia.

Estilos de liderazgo de los supervisores inmediatos

Se observé que las cuatro dimensiones del liderazgo transformacional registraron un promedio moderado a
clevado en la muestra. Cabe sefialar que la dimensién desafiar el proceso fue la que puntué més bajo (M =
3,75), siendo asi identificada como la caracteristica transformacional menos presente en el estilo de liderazgo
de los supervisores desde la ptica de los participantes. En contraposicion, la dimensidn estimular el corazén
registrd la puntuacién més elevada en la muestra (M = 4,00), lo que indica que las emociones, la inspiraciéon
y la estimulacién intelectual ocupan un lugar importante en el estilo de liderazgo de los supervisores desde
la perspectiva de los participantes.

Negociacion de i-deals

Los resultados de la Tabla 1 muestran que existe en la industria IT una tendencia a negociar beneficios
relacionados con la flexibilidad (M = 3,60) y con las tareas (M = 3,43). Los tipos de i-deals que registraron
niveles menores de negociacion en esta muestra fueron los i-deals de desarrollo (M = 3,39) y los i-deals de
incentivos financieros (M = 2,98).
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Influencia del perfil sociodemografico en la negociacion de i-deals

Con el propésito de examinar la incidencia de distintas variables socio-demogréficas y laborales de los
participantes en sus niveles de negociacién de i-deals se realizaron pruebas de diferencia de medias.
Especificamente, estas variables fueron: el género, el estado civil, el nivel educativo, la presencia de cargas de
familia, el nivel de seniority, la antigiedad en la organizacién, la antigiiedad en la industria IT y el tamano de
la companfa. En aquellos casos en los que la variable independiente incluyé sélo dos categorias (dos grupos
independientes) se utilizé la prueba t de Student, mientras que en los casos en los que la variable independiente
incluy6 més de dos categorfas (mds de dos grupos independientes) se realizé la prueba ANOVA de una via.
A continuacién, se presentan los hallazgos para cada tipologia de i-deal.

En cuanto alos i-deals de tareas, los resultados mostraron que su negociacion fue mayor en los trabajadores
con més afios de antigiiedad en la organizacién (post-estimacién de Scheffe = 0,06) y en la industria (post-
estimacién de Scheffe = 0,05). Con respecto a los i-deals de desarrollo, se observé que su negociacién fue
mayor en las personas que tenfan una pareja estable (p = 0,06), que registraban estudios universitarios (p =
0,09) y que trabajaban en compaiias grandes (p = 0,00). Por su parte, la negociacién de i-deals de flexibilidad
fue mayor en los trabajadores con mds experiencia en la industria IT (post-estimacién de Scheffe = 0,05).
Finalmente, se observé que la negociacién de i-deals financieros fue mayor en los perfiles con més nivel de
seniority (p = 0,02), con mds antigiiedad en la organizacién (post-estimacién de Scheffe = 0,03) y con més
antigiiedad en la industria IT (post-estimacién de Scheffe = 0,02).

Relaciones bivariadas entre las variables del estudio

La Tabla 2 muestra las correlaciones bivariadas entre las cuatro dimensiones del liderazgo transformacional,
los cuatro tipos de i-deals y la intencién de los participantes de permanecer en la organizacién (examinadas
a través del coeficiente de correlacién producto-momento de Pearson). En primer lugar, los resultados de los
andlisis practicados revelaron la existencia de correlaciones positivas y estadisticamente significativas entre
el estilo de liderazgo transformacional y la intencién de permanencia. En otras palabras, el ¢jercicio de un
liderazgo m4s transformacional estuvo relacionado con mayores intenciones de los empleados de permanecer
en la organizacion.

En segundo lugar, también se observaron correlaciones positivas y estadisticamente significativas entre los
i-deals y la intencién de permanecer en la organizacién. Cabe senalar que las correlaciones més fuertes se
dieron para los i-deals de tareas y los i-deals de desarrollo, siendo éstas més débiles y no significativas en el
caso de los i-deals financieros y los i-deals de flexibilidad. En este sentido, la disposicion a ajustar las tareas
a las necesidades particulares de los empleados y a permitir avances de carrera que estimulen su desarrollo
profesional e intelectual parece e¢jercer un rol importante en las intenciones de los trabajadores de permanecer
en la organizacion.

En tercer lugar, los resultados indicaron que las cuatro dimensiones del liderazgo transformacional se
relacionaron positiva y significativamente con los cuatro tipos de i-deals, si bien las correlaciones fueron
bastante débiles en el caso de los i-deals financieros. Este hallazgo es razonable dado que el liderazgo
transformacional hace més hincapié en el crecimiento personal y profesional del seguidor, y no tanto en los
aspectos remunerativos (los cuales son més propios del liderazgo transaccional). Asi, la negociacion parece
ser mas efectiva cuando los supervisores asumen un liderazgo transformacional, puesto que podrian ser més
proclives a proponer, negociar y aceptar este tipo de acuerdos.
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TABLA 2
Correlaciones entre las variables del estudio y niveles de consistencia interna

Variables 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Desafiar el proceso 0,74

2. Inspirar una vision compartida 0,76 0,83

3. Modelar el camino 0,67 077 0,82

4. Estimular el corazon 0,72 0,73 0,76 087

5. I-deals de tareas 0,36 038 024 0,18 089

6. I-deals de desarrollo 0,33 037 031 0,27 0,775 088

7. I-deals de flexibilidad 037 030 028 031 045 045 091

8. I-deals financieros 0,25 022 0,18 0,18 0,61 0,71 048 0,84

9. Intencion de permanecer 0,22 027 025 025 025 0,17 0,09 0,11 0,85

Nota: Las correlaciones mayores a 0,17 son significativas al nivel de p < 0,10. Las correlaciones mayores
0,22 son significativas al nivel de p < 0,05. Las correlaciones mayores a 0,24 son significativas al nivel
de p < 0,01. Los niveles de consistencia interna estin reportados sobre la diagonal principal en cursivas.
Fuente: elaboracién propia.

Analisis multivariado

En esta seccidn se examinan las relaciones entre el liderazgo transformacional, la negociacién de i-deals y
las intenciones de permanecer en la organizacién. El modelo representado en la Figura 1 hipotetizé que la
relacién entre el liderazgo transformacional y la intencién de permanecer en la organizacion estaria mediada
por la negociacién de i-deals. Adicionalmente, dado que los resultados del analisis bivariado reportado en
la seccién 4.3 mostraron que la efectividad de la negociacién idiosincratica se vio afectada en gran medida
por el tamano de la empresa, la antigiiedad en la organizacién y la antigiiedad en la industria IT, se decidié
incorporar estas tres variables como controles del modelo.

Los hallazgos del analisis de ecuaciones estructurales revelaron que el modelo hipotetizado mostré
indices de ajuste satisfactorios, 3 (109, 68) = 124,39, p < 0,01, CFI = 0,93, TLI = 0,90, RMSEA =
0,09. En particular, los resultados mostraron una relacién positiva y estadisticamente significativa entre el
liderazgo transformacional y la negociacion efectiva de i-deals. Ademis, el liderazgo transformacional de
los supervisores se relaciond positivamente con las intenciones de los trabajadores de permanecer en la
organizacion. Por su parte, la relacién entre la negociacion de i-deals y las intenciones de permanencia no
resultd estadisticamente significativa, por lo que la hipdtesis de mediacién no se vio soportada.
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FIGURA 1

Modelo hipotetizado (con variables de control)
Notas. La figura expresa coeficientes estandarizados. LT = Liderazgo transformacional, IP = Intencién de permanecer
en la organizacién, NEI = Negociacion efectiva de i-deals, IT = I-deals de tareas, ID = I-deals de desarrollo,
IFlex = I-deals de flexbilidad, IFin = I-deals financieros. ** p < 0,05, *** p < 0,01. Todas las cargas factoriales son
estadisticamente significativas al nivel de p < 0,01. No se grafican los errores ni las covarianzas por razones de simplicidad.
Fuente: elaboracién propia.

Discusién y conclusiones

Varias investigaciones reconocen que los trabajadores de la industria IT (como muchos de los que trabajan
en organizaciones intensivas en conocimiento; ver Rousseau, 2005) suelen tener una posicién de privilegio
para negociar sus condiciones de empleo, no sélo como resultado de sus habilidades distintivas y altamente
valoradas, sino también por estar insertos en un mercado caracterizado por un exceso de vacantes disponibles y
una escasez de candidatos para cubrirlas (Rodriguez et al., 2018). Este escenario donde, por un lado, existe una
clevada propensién a cambiar de organizacién y, por el otro, prevalece la 16gica de ‘venderse al mejor postor’
plantea desafios sin precedentes para la retencién del talento (Rivero, 2017). Con estas ideas en mente, la
presente investigacion se propuso analizar la importancia del estilo de liderazgo y de la negociacién de i-deals
en las intenciones de permanecer en la organizacién. Los resultados no s6lo contribuyen al entendimiento
de las dindmicas que caracterizan las relaciones laborales en la industria I'T, donde el desafio de retener al
personal més valioso es cada vez més dificil, sino que también aportan a la literatura organizacional, donde el
rol del liderazgo en la negociacién de condiciones idiosincréticas de empleo ha sido limitadamente explorado
(ver consideraciones en Liao et al., 2016; también en Meuser & Cao, 2022; Rofcanin et al., 2018).
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En primer lugar, los resultados de este estudio mostraron que parece existir en las empresas IT una
cierta impronta transformacional en la manera en que los supervisores lideran a sus colaboradores, dado
que las dimensiones estimular el corazdn, modelar el camino, inspivar una vision compartida y desafiar el
proceso registraron promedios elevados en la muestra. Asimismo, la evidencia indicé que el ejercicio de un
liderazgo transformacional se relaciona positivamente con la intencién de los empleados de permanecer en la
organizacion. En conjunto, los hallazgos no sélo brindan apoyo a las proposiciones iniciales de Burns (1977),
sino que también resultan consistentes con aquellas investigaciones que demuestran que los comportamientos
deloslideres juegan un rol protagénico en ladecisién de los trabajadores de quedarse y crecer en una compania
(p- ¢j., Gyensare et al., 2017; Herman et al.,, 2013; Sun & Wang, 2017). Asi, la asuncién de un estilo de
liderazgo transformacional, que promueva la construccién de lazos emocionales con los trabajadores a partir
de la comunicacién inspiracional y la consideracién individual, parece ser fundamental para retener el talento
en la industria I'T (ver consideraciones en McDermott et al., 2013).

En segundo lugar, la investigacién evidenci6 que existe en la industria I'T una tendencia a negociar acuerdos
idiosincraticos que involucren beneficios de flexibilidad y de tareas. Esto resulta consistente con estudios
que senalan que los empleados altamente calificados valoran especialmente aquellas tareas que contribuyan
a su desarrollo personal e incrementen su empleabilidad futura en el mercado de trabajo (Dabos & Rivero,
2013). También se encuentra en linea con aquellas investigaciones que reconocen que los trabajadores de la
industria IT privilegian las relaciones laborales que les ofrezcan mayor flexibilidad (Rodriguez et al., 2018).
Por el contrario, los resultados mostraron que el desarrollo de carrera y los beneficios financieros son aspectos
donde parece existir un menor nivel de negociacion entre los trabajadores y sus empleadores. Este hallazgo
posiblemente se deba a que los empleados de la industria IT ya tengan un acceso generalizado a ambos
beneficios sin necesidad de que exista un proceso previo de negociacién (ver consideraciones en Marino,
2019).

En tercer lugar, la presente investigacion analizé la existencia de posibles diferencias en los niveles de
negociacion de i-deals de acuerdo con distintas variables socio-demogréficas y laborales de los participantes.
En cuanto a los i-deals de tareas, se observé que los empleados con més antigiiedad suelen negociar este tipo
de acuerdos con mis frecuencia. Por su parte, la negociacién de i-deals de desarrollo fue significativamente
mayor en las personas que conviven con una pareja estable, que poseen formacién universitaria y/ o
que se desempenan en companias grandes. Con respecto a los i-deals de flexibilidad, se evidencidé que
solo la antigiedad en la industria IT afecté la negociacién. Por tltimo, la negociacién de i-deals fi
nancieros se vio significativamente influida por el nivel de seniority, la antigiiedad en la compania y la
antigiiedad en la industria IT. Es importante mencionar que la variable género no condicioné la
negociacién de ninguno de los cuatro tipos de i-deals en la muestra del estudio. Este hallazgo podria ser
producto de las distintas iniciativas, estrategias y programas que actualmente lleva adelante el sector con la fi
nalidad de promover la igualdad de género y facilitar la insercién y el desarrollo de las mujeres en la
industria tecnoldgica (ver consideraciones en Bloj, 2017).

En cuarto lugar, la negociacion de i-deals de flexibilidad y de i-deals financieros parecié asumir un rol poco
relevante en las intenciones de permanencia de los participantes, al ser las correlaciones entre estas variables
débiles y no significativas. Esto podria deberse a que, quizas, el acceso a ambos beneficios ya se encuentre
garantizado de modo relativamente generalizado en las empresas I'T, sin necesidad de que los individuos deban
embarcarse en un proceso individualizado de negociacién. En otras palabras, es posible que las organizaciones
de esta industria ya tengan condiciones de flexibilidad atractivas y salarios competitivos, lo que ocasionaria
que la negociacidn de estos contenidos no sea necesaria en el corto plazo (ver consideraciones en Marino,
2019). En cambio, si se observaron correlaciones positivas y significativas entre los restantes tipos de i-
deals (tareas y desarrollo) y las intenciones de permanecer en la organizacién. Por consiguiente, se considera
necesario que los lideres destinen esfuerzos a disefiar el trabajo de un modo atractivo y desafiante, y a elaborar
estrategias y politicas que estimulen el desarrollo y la autorrealizacién de los empleados, aspectos que parecen
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ser fundamentales en la retencién del talento en la industria I'T (Brzykeysg et al., 2017; Ho & Tekleab, 2016;
Singh & Vidyarthi, 2018). Dicho esto, se cree que la negociacion de estos beneficios podria no generar el
impacto deseado si no se gestiona correctamente su posible efecto en, por ejemplo, el clima organizacional.
Disparidades demasiado evidentes o procedimientos poco transparentes de negociacién podrian generar
resentimientos y reacciones desfavorables en otros empleados que ocupen la misma posicién o desarrollen
actividades similares (ver el concepto de shady deals en Rousseau, 2005).

En quinto lugar, la investigacién report6 una relacién positiva entre el liderazgo transformacional y la
negociacion de i-deals. Dado que el rol del liderazgo en la negociacion idiosincratica ha sido insuficientemente
explorado en el pasado, este estudio realizé una contribucién a la literatura organizacional al mostrar que
los lideres transformacionales no sélo son més proclives a negociar i-deals con sus empleados, sino que esta
negociacion suele incluir, sobre todo, contenidos relacionados con las tareas y con el desarrollo de carrera,
y, en menor medida, contenidos relacionados con la flexibilidad y la recompensa financiera. La explicacién
de este hallazgo podria encontrarse en la esencia misma del liderazgo transformacional. Como se desarroll6
en secciones previas de este articulo, este estilo suele caracterizarse por la existencia de una interdependencia
afectiva entre el lider y sus trabajadores, que se manifiesta en una preocupacién mds profunda, genuina
y reciproca entre ambos actores, asi como en la inversién de numerosos recursos socio-emocionales en la
relacién de intercambio (McDermott et al., 2013). Es por este motivo que resulta esperable que los lideres
transformacionales sean menos proclives a negociar i-deals que involucren términos de corto plazo (que son
mds propios del liderazgo transaccional) y se centren, en mayor medida, en la negociacién de aquellos i-deals
que promuevan el desarrollo personal y profesional de los trabajadores.

Finalmente, es importante sefialar que, si bien se observé que el liderazgo transformacional fomenta la
negociacion de acuerdos idiosincréticos, no fue posible confirmar en el estudio que este proceso en cuestion
acreciente significativamente las intenciones de los trabajadores de permanecer en la organizacién (hipdtesis
de mediacién). Una explicacion tentativa a estos hallazgos podria encontrarse en el tamano de la muestra,
la cual podria no haber sido lo suficientemente grande para contrastar empiricamente el modelo propuesto.
Ademas de la posible incidencia del tamafio muestral y el poder estadistico de las pruebas, se cree que
las caracteristicas del contexto estudiado podrian haber afectado los resultados obtenidos. En efecto, la
investigacion reportada en este articulo se realizé en una industria en la que existe una elevada rotacién de
personal, siendo posible que la negociacion idiosincratica no resulte suficiente para mejorar las intenciones
de permanencia de los trabajadores IT y disminuir su alta propensién a cambiar de empleo. Esto resulta
especialmente probable cuando se considera la enorme facilidad que tienen estos profesionales de encontrar
alternativas laborales mds beneficiosas que las actuales tanto dentro como fuera de sus paises de radicacion
en virtud de sus competencias distintivas y del excedente de vacantes en el mercado laboral (Marino, 2019;
Rodriguez, 2023; Rivero, 2017).

Los hallazgos también podrian explicarse a la luz de las caracteristicas del perfil de los trabajadores IT,
el cual incide en sus preferencias por determinados tipos y condiciones de la relacidon laboral, asi como en
sus actitudes, intenciones y comportamientos (ver consideraciones en Fishbein & Ajzen, 1975). Asi, como
mostraron Rodriguez et al. (2018), estos empleados suelen ser més jévenes que otros grupos de trabajadores
de otras industrias (de hecho, la edad promedio de los participantes del presente estudio fue de 32 anos
aproximadamente) y, como muchos de los denominados millennials, tienden a comportarse como job jumpers,
es decir, prefieren permanecer poco tiempo en las organizaciones como parte de su trayectoria laboral
(Wu, 2021). Esta caracteristica del contexto estudiado hace que, ademds, los trabajadores IT registren una
antigiiedad relativamente baja en sus organizaciones (en el presente estudio, la antigiiedad promedio fue
de alrededor de tres afios). En consecuencia, siguiendo los principios de la teorfa del intercambio social
(Blau, 1964; ver también el concepto de norma de reciprocidad en Gouldner, 1960), es posible que estos
participantes mds jovenes y de contratacién mas reciente se sientan ‘menos obligados’ a actuar reciprocamente
con sus organizaciones actuales a través de su permanencia, aun cuando sus lideres efectivamente accedan
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a concederles beneficios idiosincraticos (es decir, podrian no sentir la obligacién de ‘quedarse’ como forma
principal de contraprestacion por la negociacién efectiva de un i-deal). Dicho esto, y dado que el liderazgo
transformacional si se relaciond positivamente con las intenciones de permanencia, resulta importante que
futuras investigaciones dediquen esfuerzos adicionales a develar los mecanismos por los cuales si es posible
prolongar la retencién de los trabajadores I'T. En otras palabras, si no es a través de la negociacién de i-deals
especificamente, ¢cémo pueden los lideres transformacionales retener a sus principales talentos.

Por otra parte, la dificultad de este estudio de observar una relacién estadisticamente significativa entre la
negociacion idiosincrética y las intenciones de permanencia podria deberse a que la negociacion de i-deals
fue examinada de modo global en los modelos estructurales. En este sentido, es posible que las relaciones
estimadas en esta investigacién escondan un patrén diferencial de efectos de cada uno de los contenidos
negociados sobre las intenciones de permanencia de los trabajadores IT. Esta explicacion es consistente
con lo sefialado por Liu et al. (2013) cuando argumentan que el efecto de los i-deals a nivel individual
podria depender en gran medida del contenido especifico sujeto a negociacion. En el caso particular de
este articulo, se vio que las intenciones de permanencia se relacionaron més fuertemente con la negociacion
de i-deals de tareas y de i-deals de desarrollo, siendo posible que sean precisamente estos contenidos los
que exhiban una relaciéon diferente con las restantes variables del estudio. Por consiguiente, dado que la
relacidn entre la negociacion de i-deals y la intencién de permanencia ha sido establecida previamente en la
literatura (p, ¢j., Brzykcysg et al., 2017; Ho & Tekleab, 2016; Singh & Vidyarthi, 2018), se cree fundamental
que futuros estudios continten examinando cdmo el liderazgo condiciona la negociacién idiosincratica
y, particularmente, los efectos que esta tltima tiene sobre las actitudes, intenciones y conductas de los
trabajadores. En particular, se cree importante que las investigaciones aporten evidencia sobre el patrén
diferencial de relaciones que podrian existir entre el liderazgo transformacional, la negociacion de i-deals que
involucran un componente socio-afectivo (como los i-deals de tareas y de desarrollo) y las intenciones de
permanencia en la organizacion.

Si bien esta investigacion realizé contribuciones relevantes a la literatura, no se encuentra exenta de
limitaciones. La principal limitacién es propia de los estudios trasversales, donde las variables son medidas
en un unico momento del tiempo. Futuros anélisis podrian examinar el comportamiento de las variables en
distintos periodos temporales para tener una visién mds integral de los procesos involucrados. Ademds, las
escalas psicoldgicas, como las utilizadas en este estudio, son susceptibles al sesgo de deseabilidad social, que
ocurre cuando los participantes buscan brindar en sus respuestas una imagen mds favorable de si mismos.
Futuras investigaciones podrian triangular la evidencia de las encuestas de auto-reporte con la proveniente de
otras fuentes y estrategias, como la observacién no participante, las entrevistas en profundidad, los estudios
de seguimiento y la recoleccién de datos naturales (ver consideraciones en Zayts & Lazzaro-Salazar, 2020).
Téngase presente, también, que el estilo de liderazgo y la negociacién efectiva de 7-deals fueron medidos
tnicamente desde la perspectiva del trabajador. Futuros estudios podrian adoptar un enfoque més holistico
y complementar esta evidencia con las percepciones de los lideres u otros actores significativos (Marino et
al., 2021). Mds atn, este trabajo se basé en una muestra no probabilistica de trabajadores de la industria
IT de una regién metropolitana argentina, por lo que las conclusiones deben interpretarse con cautela.
Préximas investigaciones podrian utilizar muestras probabilisticas, ampliar el tamafo muestral y/o considerar
trabajadores de otras regiones para confirmar las tendencias aqui identificadas. Finalmente, es importante
mencionar que la muestra utilizada en esta investigacién podria haber sido ligeramente pequena para algunos
de los andlisis practicados (p. ¢j., para el andlisis factorial confirmatorio). Futuros estudios podrfan contrastar
las hipétesis desarrolladas en este articulo en muestras més grandes que permitan ampliar el poder estadistico

de las pruebas.
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