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Resumen

El siguiente articulo tiene como propdsito, profundizar en la relacion entre el liderazgo y el cinismo organizacional,
tomando como referencia las percepciones sobre las funciones del lider y como estas impactan en el comportamiento
de los colaboradores. Se desarrollé un modelo mediacional, proponiendo actitudes y percepciones sobre las cuales
debe impactar el lider para reducir el cinismo en sus colaboradores. Para el andlisis se incluyeron los datos de tres
encuestas de clima organizacional, con las cuales se uso un andlisis multi-grupo para evitar el sesgo de la muestra.
Los resultados muestran que la relacion entre el liderazgo y el cinismo de los trabajadores, se encuentra mediado
completamente por la confianza organizacional, el conflicto organizacional percibido y la justicia organizacional. El
modelo predice que mientras el supervisor genere un clima de confianza en el equipo de trabajo, disminuya las fuentes
de conflictos dentro de la organizacién y apoye la percepcion de valia del trabajador en la empresa, el cinismo debiera
tender a disminuirse como actitud.
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EMPIRICAL GUIDE TO MANAGE CYNICISM: THE ROLE OF LEADER
Abstract

The purpose of this article is to deepen the relationship between leadership and organizational cynicism, with reference
to perceptions about the functions of leadership and how are impacting the behavior of employees. A mediational
model was developed, suggesting attitudes and perceptions which should impact the leader to reduce cynicism in his
staff. The analysis included data from three surveys of organizational climate, which was used in a multi-group analysis
to avoid bias in the sample. The results show that the relationship between leadership and cynicism of workers is
mediated entirely by organizational trust, organizational conflict and organizational justice. The model predicts that
while the supervisor creates a climate of confidence in the team, reduce sources of conflict within the organization and
support the worker’s perception of value in the company, cynicism should tend to diminish as attitude.

Key words: Cynicism, Trust, Conflict, Organizational Justice, Leadership

Introduccion de trabajo. De acuerdo con el trabajo de Cartwright
y Holmes (2006), el cinismo se ha propuesto como
un nuevo paradigma respecto de las relaciones labo-

rales, debido al aumento de las horas de trabajo, la

Dentro de las tematicas de comportamiento organi-
zacional se ha observado la emergencia del concep-

to de cinismo organizacional, como respuesta a las
condiciones de inestabilidad e inseguridad del em-
pleo, como también de la calidad de las condiciones

intensificacion en términos de esfuerzo de los puestos
de trabajo, la ineficacia de las practica de liderazgo
y administracion y los llamados “nuevos tratos” con
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los empleados (la nocion de new deal, que hace refe-
rencia a las continuas disminuciones de la dotacién y
menor tamano de las organizaciones) (Bunting, 2004;
Feldman, 2000).

Como dimensién de comportamiento organizacio-
nal, el cinismo es la respuesta a un contexto donde las
relaciones laborales se vuelcan sobre el corto plazo,
aumentan las exigencias respecto del desempeno, la
naturaleza de las funciones de los cargos varian rapi-
damente de acuerdo a las exigencias de los mercados
y los roles dentro de las organizaciones comienzan a
desdibujarse en funcién de las metas cambiantes de
las empresas.

La definicion del concepto es un tanto compleja,
puesto que se encuentran en la literatura al menos tres
tipos de conceptualizaciones respecto de lo que im-
plica el cinismo: como rasgo de personalidad, como
un sintoma del sindrome de burnout (quemarse por el
trabajo) y el de una actitud hacia el trabajo.

En la literatura que define el cinismo como un ras-
go de personalidad, se encuentra el trabajo de Cos-
ta, Zonderman, McCrae y Williams (1985) quienes
definen el rasgo de personalidad como una caracte-
ristica disposicional estable que es consistente entre
situaciones. Al referirse especificamente al rasgo del
cinismo, los investigadores lo han ocupado como
marco para entender la naturaleza humana (Dean,
Brandes, & Dharwadkar, 1998; Hochwarter, James,
Johnson, & Ferris, 2004). Al definir el cinismo, se en-
cuentra intimamente relacionado como desilusion y
frustracion y presentando una vision de otros grupos
como malévolos y deshonestos (Andersson, 1996).
Continuando con la caracterizacion que realiza
Andersson (1996) el cinismo se relaciona con sen-
timientos de desesperanza y frustracion, como tam-
bién la continua sospecha respecto de las institucio-
nes. Dentro de la misma linea Andersson y Bateman
(1997), trabajan la definicion como frustracion, des-
ilusion y sentimientos negativos como desconfianza
hacia personas, ideologia, convenciones sociales e
instituciones.

La segunda acepcion del cinismo se halla en la lite-
ratura de sindrome burnout, donde se ha considerado
el cinismo como uno de los sintomas, como lo son
la fatiga emocional, la despersonalizacién y la percep-
cion de falta de logro (Salanova et al., 2005).Por otra
parte Leiter y Maslach (2005), proponen un continuo
entre las experiencias negativas del sindrome vy las ex-
periencias positivas de conexion. Dentro del mismo
articulo, proponen tres ejes en los que se mueve este

continuo: cansancio-energia, cinismo-compromiso, y
eficiencia-ineficiencia.

En esta linea se ha considerado la idea que la
despersonalizacion seria equivalente e intercambiable
con la dimension de cinismo organizacional, involu-
crando desapego del trabajo, desarrollando actitudes
despreocupadas respecto del trabajo, su estatus vy
naturaleza, el desempefo y con aquellos que estan
vinculados al proceso de trabajo (clientes, colegas,
etc.) (Halbesleben & Buckley, 2004; Leiter & Schaufe-
li, 1996; Appel & Kim-Appel, 2008; Maslach & Leiter,
1997, 2005, 2008; Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001).

Finalmente, la tercera forma de entender el cinis-
mo es definirlo como una actitud hacia el trabajo. En
esta linea se encuentran diversos autores, quienes pro-
nostican que el resultado del cinismo organizacional,
son trabajadores que presentan tendencias despecti-
vas respecto de la organizacién y hacia sus miembros,
al mismo tiempo que actuaran consistentemente con
sus creencias y afectos negativos (Atwater, Waldman,
Atwater, & Cartier, 2000; Dean et al.,1998; Reichers,
Wanous, & Austin, 1997; Vance, Brooks, & Tesluk,
1995).

Tal como se ha mencionado anteriormente, la
emergencia del cinismo como fenémeno organizacio-
nal ocurre en términos de la escasa certeza respecto
del futuro dentro y fuera de la organizacién (Cox &
Didier, 2010; Kramer, 1996; Pate, Martin, & McGol-
drick, 2003), mostrando un fuerte impacto en la im-
posibilidad de mantener el contrato psicolégico con
el empleador, siendo este violado, o no siendo actua-
lizado de acuerdo con las condiciones ambientales.
Diversos autores, han puesto el énfasis en el contrato
psicolégico, como marco de referencia para entender
el cinismo organizacional, como dimension actitudinal
(Andersson, 1996; Andersson & Bateman, 1997; He-
rriot, 2001). Andersson (1996), en su trabajo describen
tres fuentes de conflicto y amenaza al contrato psico-
l6gico: las caracteristicas del entorno de negocios, las
caracteristicas de la organizacion y la naturaleza del
trabajo (Cartwright & Holmes, 2006).

Algunos autores como Hochwarter et al. (2004),
han incluido en el estudio del cinismo la concepcion
como rasgo de personalidad y como actitud hacia
el trabajo, obteniendo efectos distintos en relacién
a las percepciones de las politicas organizacionales,
satisfaccion con el trabajo y conducta civica organiza-
cional.

Como aspecto central en la comprension del fe-
némeno, a juicio de los autores, el origen del cinismo
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como sintoma del sindrome de burnout'y como actitud
hacia el trabajo es diferente. En el caso de la nocién
de sindrome, la emergencia del fenémeno se da en
contextos de trabajo asociados a servicios, los cuales
son intensivos en el manejo de relaciones humanas.
En cambio, el cinismo organizacional, como elemen-
to actitudinal es resultado del clima y condiciones de
trabajo principalmente en organizaciones productivas.

En lo referente a este articulo, se ha optado por
trabajar el cinismo organizacional como un fenémeno
actitudinal, donde se define como una actitud negati-
va donde los individuos poseen creencias, que consis-
ten en que las organizaciones (principalmente a la que
pertenecen) adolecen de integridad y principios como
lo son la justicia, honestidad y sinceridad, principios
que a menudo son sacrificados por conveniencia, con-
ducta poco escrupulosa y los intereses propios (Dean
etal, 1998).

De acuerdo con la concepcién anteriormente ex-
puesta, puede deducirse el rol que posee el liderazgo
y supervision dentro de la emergencia de esta actitud
en los colaboradores de una organizacién. Como esta-
blecen Davis y Gardner (2004), el liderazgo es un pro-
ceso politico y dentro de este contexto es necesario
estudiar las relaciones entre lideres y colaboradores,
en términos del rol de esta relacién en el surgimiento
del cinismo.

Al volcar la atencién respecto del proceso poli-
tico del liderazgo, encontramos la vision de Amme-
ter, Douglas, Gardner, Hochwarter y Ferris (2002),
donde la funciéon del lider es desarrollar una visién
compartida. Esta definicién pone en el centro la ne-
cesidad de comprender que esta habilidad politica
es central en la definicién de un liderazgo efectivo
(Ferris, Perrewe, Anthony, & Gilmore, 2000; Perrewe
& Ferris, 2000).

A juicio de los autores, existe una serie de ambitos
de accién que poseen los lideres para reducir el cinis-
mo de sus colaboradores, como lo es la promocion
de la justicia organizacional, la reduccion del conflicto
percibido en la organizacién y el aumento en el clima
de confianza.

Justicia Organizacional

La Justicia Organizacional es un concepto que ha
experimentado grandes cambios (Bernerth, Armena-
kis, & Walker, 2007) desde su formulacién por Adams
(1965). Una de las nociones mas precisas correspon-
den a la elaboracién de Niehoff y Moorman (1993),

quienes toman la justicia como un concepto tridimen-
sional: procedural, distributiva e interaccional.

La Justicia Organizacional se ha visto correlaciona-
da con los componentes de la conducta civica organi-
zacional (Niehoff & Moorman, 1993), mientras que las
dimensiones procedural e interaccional, se encuentran
positivamente correlacionadas con el apoyo organiza-
cional percibido, apoyo interpersonal y lealtad hacia
la organizacion (Moorman, Blakely, & Niehoff, 1998).
Por otra parte, la justicia distributiva se encuentra nega-
tivamente correlacionada con afectos negativos hacia
la organizacién y conducta desviada (Aquino, Lewis,
& Bradfield, 1999). Bernerth et al. (2007), encontraron
que existe una relacion negativa entre justicia y cinis-
mo organizacional, mientras que los niveles de cinis-
mo afectan la relacion entre justicia organizacional y
compromiso con el cambio.

Confianza Organizacional

De acuerdo con Lau y Liden (2008), por décadas se
ha documentado que mientras los empleados confian
en sus lideres, ocurren resultados positivos en el tra-
bajo, entre ellos, cooperaciéon (Coleman, 1990), Con-
ducta Civica Organizacional (McAllister, 1995), menor
monitoreo (Langfred, 2004), un mejor desempeio gru-
pal (Dirks, 2000) y organizacional (Davis, Schoorman,
Mayer, & Tan, 2000). La confianza organizacional se
ha visto vinculada con la interaccion de equipos de tra-
bajo, desempeno (Gersick, Bartunek, & Dutton, 2000;
Kostova & Roth, 2003) y liderazgo (Dirks, 1999; Dirks,
2000; Hui & Graen, 1997).

Del mismo modo que existe variedad de efectos
de esta dimension de comportamiento organizacio-
nal, también es posible encontrarse diversidad en su
definicion. A menudo se asocia con situaciones de
conflicto personal, la incertidumbre respecto de re-
sultados y la resolucién de problemas (Ertiirk, 2008).
En la literatura se encuentra que se define por la
fuente de la confianza: confianza en el lider (Grant &
Sumanth, 2009; Nyhan & Marlowe, 1997), confianza
en los companeros de trabajo (Han & Harms, 2010),
y la confianza en la organizacién o lugar de trabajo
(Hodson, 2004).

Shockley-Zalabak, Ellis y Winograd (2000) definen
la confianza en el lugar de trabajo como “expectativas
positivas que poseen los individuos acerca de la inten-
cion y el comportamiento de los miembros de la orga-
nizacion basada en los roles, relaciones, experiencias
e interdependencias” (p. 37).
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Cartwright y Holmes (2006) consideran que la me-
jora en la confianza organizacional es una funcion del
lider, en cuanto a la generacion y desarrollo de los
valores y realidad (discursiva) en las organizaciones. El
problema del liderazgo y la generacién de confianza
se basa en la teoria del contrato psicolégico expuesto
por (Rousseau, 1995) y las consecuencias de romper
los acuerdos. El papel del lider comienza a exigir las
competencias para el desarrollo de la confianza y el
sentido en el lugar de trabajo (Andersson, 1996).

Conflicto Organizacional

El término “conflicto” es amplio en su definicion y
ha sido extensamente estudiado a través de diversas
disciplinas, incluyendo un amplio rango de interaccio-
nes sociales (Speakman & Ryals, 2010).

Para introducir la dimension del conflicto organiza-
cional, es necesario reconocer la discusion en la lite-
ratura: el valor de los conflictos. Algunos investigado-
res como Tjosvold (2006) argumentan que la falta de
comprension de calificar el conflicto como un aconte-
cimiento negativo, puede ser una consecuencia de la
falta de capacidad en la gestion para orientar el pro-
ceso en una determinada oportunidad. En general es
bien conocido, independiente de la definicién tedrica,
el valor de los conflictos para tomar decisiones y otros
aspectos centrales de la vida organizacional y social
(Amason, 1996; Gruenfeld, 1995; Peterson & Nemeth,
1996; Tetlock, Armor, & Peterson, 1994). El conflicto
en si, no es destructivo y cuando se logra conducir de
manera constructiva, puede ayudar a profundizar en
los temas, entender los problemas, crear soluciones y
fortalecer las relaciones (Tjosvold, 2006).

Para trabajar con una definicion de conflicto or-
ganizacional, tomamos en cuenta los cuatro niveles
que son caracterizados por Lewicki, Saunders, Barry
y Minton (2003), Intergrupo, intragrupo, interpersonal
e intrapersonal. Para este estudio, el conflicto se defi-
ne, como actividades incompatibles (Tjosvold, Wong,
& Han, 2010), que se observa de modo mas nitido en
los niveles intergrupales e interpersonales. El conflicto
se produce cuando el comportamiento de una perso-

na esta interfiriendo o generando la obstruccién de las
acciones de otro.

De acuerdo al planteamiento de los autores, el ci-
nismo organizacional puede ser enfrentado desde dos
perspectivas: como una respuesta al contexto de la
organizacion (Cox & Didier, 2010) o como una actitud
que puede ser intervenida a través de la supervision
y sus caracteristicas. Esta ultima forma de abordarse,
fue trabajada a nivel conceptual por Davis y Gardner
(2004) y tangencialmente abordada por Gardner, Avo-
lio, Luthans, May y Walumbwa (2005). Sin embargo,
no se ha encontrado en la literatura un articulo empiri-
co que relacione ambas dimensiones, colocando esta
relacion en el ambito de los efectos posibles de cierto
tipo de liderazgo (teoria Leader-Member Exchange o
Liderazgo Auténtico).

El presente trabajo tiene como objetivo, explorar la
relacion entre el liderazgo y el cinismo, a través de la
evaluacién de un modelo de la meditacion, para expli-
car esta relacion.

Para ello se propone el siguiente grupo de hipo-
tesis:

Hipotesis 1: Existe una relacion directa entre la per-
cepcion de las habilidades de liderazgo percibidas y
el cinismo organizacional reportado por los individuos
dentro del contexto organizacional.

Hipdtesis 2: La relacion entre liderazgo y cinismo
organizacional sera mediada por la percepcion de jus-
ticia organizacional.

Hipdtesis 3: La relacion entre liderazgo y cinismo
organizacional, serd mediada por el nivel de conflicto
que se perciba dentro del sistema organizacional.

Hipdtesis 4: La relacion entre liderazgo y cinismo
organizacional, se encuentra mediada por el clima de
confianza que existe en la organizacion.

Hipdtesis 5: Las funciones del lider en la gestion del
cinismo de los empleados son: crear un clima de con-
fianza, reducir la percepcion de los conflictos dentro
de la organizacion y mantener y promover la justicia
en los procedimientos de la organizacion.

A continuacion se muestra en una figura 1 el plan-
teamiento de la hipotesis numero 5:
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Figura 1. Modelo Tedrico: Modelo de Mediacion Total en la relacion entre Liderazgo y Cinismo Organizacional

Método
Participantes

La muestra recolectada para este estudio, corres-
ponde a 1242 trabajadores en tres empresas chilenas,
una correspondiente al sector productivo primario y
dos al sector productivo.

En términos generales, la muestra se encuentra
conformada por 58,5% de mujeres, con edades que
fluctdan entre los 20 y los 60 afios con una medida
de 36,54 anos y una desviacién estandar de 9,4. En
cuanto a sus roles dentro de la organizacion, el 18,8%
de los participantes poseian cargos de supervision. Se
consider6é un unico criterio de exclusion que corres-
pondi6 a no considerar las respuestas de trabajadores
dentro del apice estratégico.

Diseiio de Encuesta y Procedimientos

El estudio incluy6 en su encuesta diversas dimen-
siones de comportamiento organizacional como jus-
ticia, compromiso organizacional, evaluacion de li-
derazgo y trabajo en equipo, etc. La informacion fue
recolectada a través de encuestas web, en el contexto
de un estudio de clima organizacional. Dentro de la
encuesta se considerd el consentimiento informado,
el cual incluia la no identificacion de los trabajadores
y el uso exclusivo con fines de desarrollo (de la organi-
zacion) y cientificos.

Medidas

Cinismo Organizacional.

La escala utilizada corresponde a la desarrollada
por (Atwater, et al., 2000), que dentro de su estudio
mostré un alfa de Cronbach de 0,728. En cuanto a su
estructura factorial, se encontré un factor que explica-
ba el 32,74% de la varianza, utilizando la factorizacion
de ejes principales con rotacion equamax.

Justicia Organizacional.

En la encuesta, se utilizaron las escalas generadas
por Niehoff y Moorman (1993), en el que se exami-
naron tres dimensiones de la justicia en contextos
organizacionales, tales como la distribucion de los
beneficios del trabajo, los procedimientos de la or-
ganizacion, actividades tendientes a tomar en cuen-
ta la necesidades de los empleados y, por ultimo,
el nivel de interaccion, que evalda el grado en que
el empleado siente que sus opiniones y necesida-
des son tomadas en cuenta en la toma de decisio-
nes. Para efectos de andlisis, la dimension sub-de la
justicia procedimental (alfa = .925) fue considerada.

Confianza Organizacional.

Para este estudio, se desarroll6 una escala con
cuatro preguntas (alfa de Cronbach = 0.844), que con-
tiene afirmaciones como “En general, confio en la gen-
te en el trabajo”. La escala se encontraba en formato
Likert de 5 puntos en la que 1 = muy en desacuerdo, 2
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= en desacuerdo, 3 = ni de acuerdo ni en desacuerdo,
4 = de acuerdo y 5 = totalmente de acuerdo. Para la
validez de constructo de la escala de andlisis factorial,
con extraccion de la factorizacion del eje principal y
rotacion equamax, el andlisis muestra que un factor
que se acumula 68,28% de la varianza.

Conflicto Organizacional.

Para el diagnéstico de los conflictos al interior de
las organizaciones, se generd una escala de percep-
cion de conflicto (alfa de Cronbach = 0.863). La escala
Likert poseia 5 puntos en la que 1 = muy en desacuer-
do, 2 = en desacuerdo, 3 = ni de acuerdo ni en des-
acuerdo, 4 = de acuerdo y 5 = totalmente de acuerdo.
Los items de la escala que figuran como “Histérica-
mente la relacién entre empleados y la gerencia se ha
complicado”. Para evaluar la calidad de la medida, se
aplicé un andlisis factorial con extraccion de la factori-
zacion del eje principal y rotacion equamax, con resul-
tado de una solucion de un solo factor que acumula
65,13% de la varianza.

Liderazgo.

La escala utilizada en la evaluacién de las percep-
ciones respecto del liderazgo, se componia de doce
preguntas (alfa de Cronbach = 0.864). Una escala de 5

Tabla 1.

puntos se utilizé en la que 1 = muy en desacuerdo, 2
= en desacuerdo, 3 = ni de acuerdo ni en desacuerdo,
4 =de acuerdo y 5 = totalmente de acuerdo. Los items
de la escala se refieren a la capacidad del lider para
desarrollar un clima positivo en el grupo de trabajo, ca-
pacidad de gestion, y la competencia para el trabajo.
Se realiz6 un analisis factorial para probar la calidad de
la escala, en el cual se obtuvo una solucion de un solo
factor que acumula 65,63% de la varianza.

Resultados

Hipdtesis 1, se comprobé a través de una regresion
simple, en la cual el liderazgo se encontr6 como una
variable significativa en la prediccién del cinismo orga-
nizacional (R2=.115, f=-.339).

El modelo mediacional, fue planteado de la siguien-
te forma: liderazgo como variable exégena, confianza,
conflicto y justicia organizacional como mediadores
y cinismo organizacional como variable dependien-
te. Este modelo fue probado en 1116 casos y mos-
tré los siguientes resultados: r*=.393, NFI = 1, NNFI
= 1.003, CFl = 1, SRMS =. 003, RMSEA = 0, (1) =.
451, p =.50163. Los efectos indirectos fueron todos
significativos.

Estadisticos Descriptivos, Coeficientes de Confiabilidad y Correlaciones entre las variables de Interés

M SD 1 2 3 4 5
Justicia Procedural 2,8376 1,65572 (.925) 482%* 4181 -,2667 ,4766
Liderazgo 3,906 1,00419 (.864) 3385 3795 ,5563
Cinismo Organizacional 3,4617 0,86704 (.728) ,5529 -,4605
Conflicto Percibido 2,8053 1,11737 (.863) 4742
Confianza Organizacional 3,2407 1,11983 (.844)

Nota: Confiabilidad de las escalas entre paréntesis.
** Correlaciones significativas con p <.01.

Como segundo paso, se probd con la realizacion
de un andlisis multigrupo con las tres sub muestras,
para comprobar la estabilidad a través de las diferen-
tes organizaciones incluidas en el estudio. En este
andlisis las regresiones, varianzas y covarianzas fueron
forzadas a ser iguales en las tres muestras. Se afadio el
test de Lagrange (Lagrange Multiplier test) para probar

las sugerencias respecto de los vinculos forzados en
el modelo.

Los andlisis realizados muestran un buen ajuste del
modelo con la prueba multigrupo, sin que las regresio-
nes, varianzas y covarianzas fueran estadisticamente
significativas a través de las tres sub muestras.
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Discusion servir de guia a los empleados para trabajar en un en-

Como podemos ver en los resultados, el modelo
de mediacion ofrece una respuesta respecto de cua-
les son las formas de influencia que posee un lider,
para gestionar el cinismo de sus colaboradores. En
primer término, el papel del lider es la transmision de
una vision compartida de la organizacién y el enlace
de la experiencia de los empleados con el significado
del trabajo, dentro de la realidad organizacional. Esto
tendria su asidero en que el lider o supervisor ,es el
representante mas cercano de la organizacion frente
a los empleados y con un mayor nivel de interaccién.

En el modelo propuesto, una de las funciones del
lider es mostrar lo positivo respecto de las politicas de
la organizacion y en qué medida estas toman en cuen-
ta las necesidades de los empleados. En cierto modo,
la justicia procedural muestra a los colaboradores lo
valiosos que son para la organizacion. El rol del lider
es el de representar la forma en que la organizacion
considera importantes o valiosos a sus trabajadores y
hacer que experimenten las mejores condiciones para
su desempefo. Con estas practicas un lider puede
intentar mantener vinculados a sus colaboradores a
través del significado del trabajo en la organizacion,
ademas de mejorar la motivacion.

La segunda tactica para manejar los cinicos respec-
to de su trabajo es generar confianza en el trabajo en
equipo vy reflexionar sobre el discurso cotidiano, en
cuanto a la confianza que la organizacion tiene en las
habilidades y el compromiso de sus empleados. Esta
dimension es importante, porque el grado de confian-
za que muestra el lider de sus colaboradores, podria

torno mejor y mostrar un mayor grado de motivacion
en sus puestos de trabajo.

Una tercera dimension o la habilidad del lider po-
dria decirse, es la minimizacién o reduccién de los
conflictos. En este sentido, el foco del lider debiera ser
el trabajo con la disonancia cognitiva del empleado,
acerca de la realidad organizacional y generar en el
clima de trabajo condiciones confortables para los co-
laboradores. El papel del conflicto, que se percibe en
la aparicion de cinismo, podria ser explicado en térmi-
nos del clima de trabajo en general. En este sentido,
la percepcion del conflicto seria una distraccion en el
transcurso de la jornada de trabajo, causando malestar
y la ansiedad entre los trabajadores sobre el futuro de
la organizacion. Seria interesante ,trabajar la linea de
los indicadores de ambiente de trabajo y organizacion
subjetiva, como el compromiso de la organizacion o
la satisfaccion laboral, respecto del conflicto organiza-
cional.

Otra forma de pensar los resultados, es a través de
los planteamientos encontrados en la literatura, res-
pecto de la violacién de contacto psicoldgico. Para
esto se propone cambiar el foco del problema, pues-
to que es razonable pensar que como las condicio-
nes de trabajo de la fuerza laboral estan cambiando
y la naturaleza del desarrollo de la carrera esta expe-
rimentando un proceso de evolucién, el cinismo no
es necesariamente una respuesta a una organizacion
particular sino una forma completa de comprender las
relaciones laborales.

De acuerdo a la perspectiva planteada, es posible
pensar que la reaccién cinica no corresponde exclu-
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sivamente a un ambiente negativo en el mundo del
trabajo, sino que conforma parte del proceso de adap-
tacion a una nueva forma de entender el compromiso
y los vinculos entre los sujetos y las organizaciones.
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