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liderazgo transformacional: investigacion actual y refos futuros

RESUMEN

El objetivo de esta revision teorica es sintetizar los hallazgos cientificos sobre el liderazgo
transformacional y su relacion con resultados organizacionales (e.g., clima, desempefio,
etc.), asi como sefialar algunos retos futuros en su estudio. De manera sintética se expone la
evidencia que se ha ido desarrollando durante los tltimos afios de investigacion, paralela-
mente, se presentan diferentes modelos utilizados por los investigadores para poder plantear
sus resultados y conclusiones. De la revision de estos estudios se concluye que el liderazgo
transformacional se puede considerar un antecedente de diversos resultados relacionados
con los trabajadores (e.g., bienestar, satisfaccion, etc.) y con la organizacion (e.g., desem-
pefio, tendencia al abandono, etc.). Al mismo tiempo, es notable una escasez en los estudios
sobre las estrategias de entrenamiento para el liderazgo transformacional, asi como de las
técnicas utilizadas en intervenciones para facilitar el surgimiento de este estilo de liderazgo.
Basandose en estas consideraciones, se perfilan direcciones potencialmente fructiferas para
la investigacion futura.

Palabras clave: liderazgo transformacional

ABSTRACT

The aim of this theoretical review is to summarize the scientific findings about transformational
leadership and its relationship to organizational outcomes (e.g., climate, performance, etc.),
pointing out some future challenges in their study. In a synthetic manner, this article presents
the evidence that has been developed during recent years of research and, at the same time, pre-
sents the different models used by researchers to present their results and conclusions. A review
of these studies concludes that transformational leadership can be considered a forerunner of
several worker-related outcomes (e.g., well-being, satisfaction, etc.) as well as organizational
outcomes (e.g., performance, tendency to drop, etc.). At the same time, the scarcity of studies
about the strategies of transformational leadership training, as well as the techniques used in
interventions to facilitate the emergence of this style of leadership, is remarkable. Based on
these considerations, we outline potentially fruitful directions for future research.
Keywords: Transformational leadership.

RESUMO

O objetivo desta revisdo teorica € sintetizar as descobertas cientificas sobre a lideranga transfor-
macional e sua relagdo com resultados organizacionais (e.g., clima, desempenho, etc.), assim
como assinalar alguns retos futuros em seu estudo. De forma sintética, expde-se a evidéncia
que se tem ido desenvolvendo durante os Glltimos anos de investigagio, paralelamente, se apre-
sentam diferentes modelos utilizados pelos investigadores para poder expor seus resultados
e conclusdes. Da revisdo destes estudos conclui-se que a lideranga transformacional pode-se
considerar um antecedente de diversos resultados relacionados com os trabalhadores (e.g. bem-
estar, satisfacdo, etc.) e com a organizagao (e.g. desempenho, tendéncia ao abandono, etc.). Ao
mesmo tempo, € notdvel uma escassez nos estudos sobre as estratégias de treinamento para a
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lideranga transformacional, assim como das
técnicas utilizadas em intervengdes para fa-
cilitar o surgimento deste estilo de lideranga.
Baseando-se nestas consideragdes, perfilam-
se diregdes potencialmente frutiferas para a
pesquisa futura.

Palavras-chave: lideranga transformacional.

INTRODUCCION

En la actualidad las organizaciones
deben ser capaces de adaptarse al
entorno competitivo global, que cada
Vez ejerce una mayor presion en su
adaptacion (Feinberg, Ostroff & Bur-
ke, 2005). Adaptarse forma parte de
la estrategia de cualquier organiza-
cion y en esa adaptacion se remarca
la necesidad de estudiar e investigar
el tipo de liderazgo mas adecuado,
dada la creciente importancia que
tienen los lideres de todos los nive-
les como actores principales y eje-
cutores dentro de una organizacion
(Lowe, Kroeck y Sivasubramaniam,
1996). Si bien es cierto que el logro
de los objetivos organizacionales
depende de una enorme cantidad de
factores, la literatura sefala que los
valores y actitudes de los empleados
y las caracteristicas del lider van a re-
sultar decisivos a la hora de alcanzar
resultados organizacionales extraor-
dinarios (Chan & Drasgow, 2001;
Meglino, Ravlin & Adkins, 1989).

Actualmente, la adaptacion de las
organizaciones en el siglo XXI, re-
quiere de mas cambios en las politi-

cas organizacionales, la direccion de
los recursos humanos, la gestion del
personal y equipos de trabajo y de
un mayor liderazgo transformacional
(Feinberg et al., 2005), ;y por qué
de un liderazgo transformacional?,
porque este estilo de liderazgo pue-
de actuar como un elemento critico
dentro del contexto laboral y puede
influir en como las personas y equi-
pos perciben su trabajo de manera
mas positiva (Christian, Garza &
Slaughter, 2011).

Algunas revisiones recientes acer-
ca del liderazgo transformacional
(Mendoza, Ortiz & Parker, 2007)
evidenciaron cémo el concepto de
liderazgo transformacional ha ido
tomando forma y fuerza tanto en su
desarrollo como investigaciones du-
rante dos décadas. En este contexto,
el objetivo de nuestra revision bi-
bliografia es integrar aquellas inves-
tigaciones mas recientes respecto al
estudio del liderazgo transformacio-
nal, que posibiliten la comprension
del estado actual de la cuestion y la
propuesta de lineas de estudios futu-
ros. Dada la cantidad de literatura y
nuestras limitaciones de espacio, nos
centramos en el estado actual de la
investigacion sobre liderazgo trans-
formacional en términos de avances
en la teoria y la practica, incluyendo
las criticas y limites de las teorias,
modelos y métodos siempre que sea
oportuno. A partir de este analisis,
ofrecemos algunas recomendacio-
nes para futuras direcciones que la
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ciencia del liderazgo podria seguir,
y discutir potenciales implicaciones
para la practica profesional.

|. CONCEPTO Y DEFINICION

El estudio del liderazgo ha sido moti-
vo de investigacion desde numerosas
perspectivas (Economia, Adminis-
tracion de Empresas, Psicologia,
Sociologia, etc.). Alo largo de la his-
toria se han desarrollado diferentes
teorias que intentan explicar la figura
del lider y larelacion que existe entre
lider-seguidor. Por un lado, la teoria
de los rasgos (Bernad, 1926; Bray
& Grant, 1966; Ghiselli, 1959; Sto-
gdill, 1974), cuyos resultados ponen
en evidencia que existen una serie
de rasgos asociados de forma cons-
tante en los lideres con éxito (e.g.,
impulso, deseo de dirigir, honradez
e integridad, etc). Posteriormente, la
teoria del comportamiento (Lewin,
Lippitt & White, 1939; Lippitt &
White, 1943), junto a los estudios
de la Universidad de Ohio y la Uni-
versidad de Michigan (Likert, 1961;
Khan & Katz, 1960), plantearon que
diferentes tipos de comportamientos
(e.g., autoritario-explotador, autori-
tario-benévolo, consultivo y parti-
cipativo), podrian predecir el éxito
o no del liderazgo y su relacion con
los seguidores. Finalmente la teoria
contingente o situacional (Evans
,1970; Fridler, 1967; House, 1971;
House & Mitchell, 1974), basa su
idea en que no existe un estilo tinico
de liderazgo, sino que éste depende
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de cual sea el contexto en el que
opera el lider (Kerr & Jermier, 1978;
Vroom & Yetton, 1973). Todos estos
enfoques, a pesar de haber recibido
fuertes criticas por tener una pers-
pectiva mas pluralista que la vision
unilateral centrada en la figura del
lider, contribuyeron a ampliar el tér-
mino de liderazgo abriendo camino
hacia nuevas teorias que destacan la
interaccion diadica lider y seguidor.

Actualmente una de las propuestas
con mayor cantidad de investigacio-
nes y objeto de esta revision, es la
del liderazgo transformacional. Su
principal precursor fue Bass (1985),
quien basé su trabajo en las ideas
originales de House (1971) y Burns
(1978) sobre el liderazgo carismati-
co, a partir de la consideracion del li-
derazgo transaccional y transforma-
cional de Bass y Avolio (1990). Esta
propuesta considera el liderazgo de
forma relacional (lider-seguidores)
teniendo en cuenta los posibles efec-
tos bidireccionales en este proceso.

Asi, en un principio la investigacion
se centrd en estudiar la figura del li-
der desde una perspectiva individual.
Sin embargo, hoy en dia, el campo
del liderazgo se centra no sélo en el
lider, sino también en los seguidores,
compafieros, supervisores, entorno/
contexto y la cultura. El liderazgo
ya no es simplemente descrito como
una caracteristica o diferencia indivi-
dual, sino mas bien se representa en
varios modelos como diadica com-
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partida de relacion, y una dindmica
social estratégica, global y compleja
(Avolio, 2007; Avolio, Walumbwa &
Weber, 2009).

Por un lado, se considera la funcion
de lider en el proceso motivacio-
nal de sus seguidores mediante la
transformacion de sus actitudes y
valores, asi como en el efecto sobre
su rendimiento (Bass, 1985). El li-
derazgo transformacional se refiere
al proceso en el que un individuo
entabla y crea conexiones con otros,
que elevan la motivacion y moral de
ambos, tanto del lider como de sus
seguidores. Asi el lider responde a
las necesidades y motivaciones de
sus seguidores y trata de ayudarlos
a desarrollar su maximo potencial
(Northouse, 2001).

Segtn Koontz y Weihrich (2003) los
lideres transformacionales son los
que articulan una vision e inspiran
a sus seguidores. Poseen asi mismo
la capacidad de motivar, moldear
la cultura organizacional y crear un
ambiente favorable al cambio orga-
nizacional.

A partir de estas definiciones, se des-
prende el papel del liderazgo como
recurso social, ya que se refiere a la
relacion lider-seguidores para la opti-
mizacion de sus potencialidades. Nos
referimos al lider transformacional
como aquella persona plena, capaz
de desarrollarse logrando inspirar
a sus seguidores, incrementando

su madurez y motivacion para ir
mas alla de sus propios intereses.
Ademas, el liderazgo supone una
vision compartida por el lider, los
seguidores de los equipos de trabajo
y la organizacion, encaminada a la
busqueda de excelencia y calidad
organizacional (Cruz-Ortiz & Sala-
nova, 2011).

Uno de los desarrollos del estudio
del liderazgo es el que trata de su
contextualizacion en el ambiente
laboral. En este sentido, supone una
importante linea de estudio dentro de
la Psicologia del Trabajo y las Orga-
nizaciones, dado que dentro de esta
misma linea la Psicologia de la Salud
Ocupacional ocupa un lugar impor-
tante ya que considera la salud del
empleado como una meta en si mis-
ma (Salanova, 2008). Enun principio
estuvieron centrados en aspectos ne-
gativos, es decir, en el estrés laboral,
inspirado en el modelo médico. Sin
embargo, los modelos tradicionales
de la Psicologia Ocupacional estan
siendo remplazados por una Psico-
logia Ocupacional Positiva (POP)
(Salanova, 2008). En el ambito del
trabajo y de las organizaciones, la
POP se ha definido como el estudio
cientifico del funcionamiento 6ptimo
de las personas y de los grupos en las
organizaciones (Salanova, Martinez
& Llorens, 2005). Estas organiza-
ciones han sido denominadas orga-
nizaciones saludables y resilientes
(HEalthy y Resilient Organizations,
HERO), dado que el interés en salud
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y resiliencia no sélo se basa en los
individuos (e.g., empleados), sino
también a nivel colectivo; esto es,
en los equipos de trabajo y en las
organizaciones como un todo. En
este sentido la direccion y liderazgo
de los equipos es una variable a con-
siderar como recurso social dentro
de las organizaciones, que facilitan
el afrontamiento de las demandas y
por lo tanto potencia el bienestar de
los trabajadores (Salanova, 2008,
2009; Salanova, Llorens, Cifre &
Martinez, 2012).

Las HERO son definidas como aque-
llas organizaciones que hacen es-
fuerzos sistematicos, planificados y
proactivos para mejorar la salud de
sus empleados y de la organizacion a
través de practicas organizacionales
saludables que se relacionan con la
mejora de las caracteristicas del tra-
bajo en tres niveles: 1) nivel de tarea
(e.g., redisefio de tareas para mejorar
la autonomia, feedback), 2) nivel
del ambiente social (e.g., liderazgo
transformacional) y 3) nivel orga-
nizacional (e.g., practicas organiza-
cionales para la mejora de la salud,
la conciliacion trabajo-familia) (Sa-
lanova, 2009; Salanova & Schaufeli,
2009). El modelo HERO (Salanova
et al., 2012) contiene tres elementos
claves: 1) recursos y practicas orga-
nizacionales para estructurar y ges-
tionar los procesos de trabajo (e.g.,
recursos sociales, etc.) que influirian
en el desarrollo del 2) capital psicolo-
gico positivo (e.g., engagement gru-
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pal, emociones positivas, resiliencia,
etc.) y 3) resultados organizacionales
saludables (e.g., desempefio intra y
extra rol, etc.). Estos elementos que
caracterizan a una organizacion sa-
ludable estan relacionados entre si
y se evaliian a nivel colectivo (e.g.,
equipos de trabajo).

En concreto, los recursos sociales
“son aquellos que se relacionan con
las personas con las que trabajamos
y para las que trabajamos, como son
los compatfieros de trabajo, los jefes
y los clientes/usuarios. Compren-
den tanto el ambiente social inme-
diato del trabajo (sus compaiieros)
como mediato (directivos, clientes,
etc.), ya que facilitan respuestas a
las demandas laborales este tipo de
recursos fomenta la conexion del
empleado con las personas con las
que trabaja, esto es, sus compaiieros,
y para las que se trabaja, es decir, los
lideres, asi como también sus clientes
o usuarios del servicio” (Salanova,
2008, p. 198). En este modelo, el
lider transformacional es quien sabe
conducir a los demas hacia un fin
percibido como compartido y logra
el compromiso de los equipos de tra-
bajo, asi como el de la organizacion
(Salanova, 2008). El liderazgo trans-
formacional encuentra significado y
se considera uno de los principales
recursos con que cuenta la organiza-
cion para incrementar el capital psi-
coldgico de los empleados, asi como
para incrementar sus resultados orga-
nizacionales saludables, tales como
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productos y/o servicios de excelencia
y las relaciones positivas con el en-
torno (Salanova, 2008). En esta linea
se ha mostrado la relacion liderazgo
transformacional con los resultados
organizacionales (e.g., desempefo
intra y extra rol), poniendo de ma-
nifiesto el poder del ejercicio de este
tipo de liderazgo. Ademas, esta rela-
cion esta mediada por el engagement
del equipo, lo cual resalta el rol del
bienestar (Cruz-Ortiz, Salanova &
Martinez, 2013).

Il. OPERACIONALIZACION
Y MEDIDA

En cuanto a la operacionalizacion del
liderazgo transformacional, existen
algunas propuestas acerca de la di-
mensionalidad del constructo. Una
de las primeras y mas extendida es
la de Bass y colaboradores (Bass,
1985; Bass & Avolio, 1990; 1993)
que incluye cuatro dimensiones: a)
influencia idealizada, respeto por el
lider, que quiere ser imitado y genera
altos niveles de expectativa en sus
seguidores; b) motivacion inspira-
cional, que es el grado en que el lider
motiva a sus seguidores proveyendo
una vision de futuro, objetivos y pro-
posito; ¢) estimulacion intelectual, la
cual sefiala las acciones del lider rela-
cionadas con el estimulo intelectual
para que los seguidores resuelvan las
dificultades y obstaculos de forma
creativa; d) consideracion individua-
lizada, que es el apoyo que se provee
al seguidor, prestando importancia a

sus necesidades de desarrollo per-
sonal. Esta propuesta se ha visto
reflejada en el Multifactor Leaders-
hip Questionnaire (MLQ) disefiado
por Bass y Avolio (1990, 1993) y
sus posteriores revisiones. Por otra
parte, Rafferty y Griffin (2004), con
base en una revision del MLQ y la
investigacion generada por este ins-
trumento, proponen la redefinicion
de un modelo de liderazgo transfor-
macional y su correspondiente medi-
da, con cinco dimensiones: a) vision,
definida como una expresion de un
cuadro idealizado del futuro basado
en los valores de la organizacion;
b) comunicacion inspiracional, son
aquellos mensajes positivos sobre
la organizacion, que construyen la
motivacion y la confianza; c) esti-
mulacion intelectual, promueve el
interés de los empleados a pensar en
los problemas de nuevas maneras; d)
apoyo, se refiere a la preocupacion
del lider por sus empleados, teniendo
en cuenta sus necesidades; y e) reco-
nocimiento personal, se refiere a re-
compensar al trabajador con alaban-
za 'y reconocimiento por el esfuerzo
y logro de metas especificas. Dichos
autores e investigaciones posteriores
(Cruz-Ortiz et al., 2013) muestran
evidencia empirica de la estructura
factorial del constructo atendiendo
a estas cinco dimensiones.

Es cierto que los diferentes estudios
de investigacion llevados a cabo no
se limitan solo a estos modelos, pero
entendemos que son los modelos
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mas representativos de las diferentes
investigaciones en lo que respecta al
liderazgo transformacional.

. INVESTIGACIONES
ACTUALES

El analisis de la investigacion en las
ultimas décadas, nos ha permitido
identificar varias lineas de trabajo.
La primera de ellas se refiere al es-
tudio de los antecedentes o variables
que pueden explicar el surgimiento
del liderazgo transformacional. Para
entender mejor lo que hace que los
lideres se involucren en conductas
transformacionales, es necesario in-
vestigar sobre los antecedentes que
promueven este tipo de liderazgo
(Guay, 2013). Bass (1985) sugirio
varias categorias de antecedentes,
por ejemplo, personalidad, valores,
clima organizacional y ambiente
externo. Algunos estudios se han
centrado en las diferencias indivi-
duales, tales como la personalidad
de los lideres (Judge & Bono, 2000),
el empoderamiento (Martin & Bush,
20006), las emociones e inteligencia
emocional (Barling, Slater & Ke-
lloway, 2000; Gardner y Stough,
2002), las caracteristicas de los se-
guidores (Dvir & Shamir, 2003), la
motivacion (Barbuto, 2005) y los va-
lores de autotrascendencia (adoptar
los objetivos e intereses de la organi-
zacion por encima de los propios) y
apertura al cambio (bisqueda activa
de nuevas soluciones a problemas
comunes) (Nader & Castro, 2007).
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Sin embargo, en la mayoria de estos
estudios se sefala que las diferencias
individuales por si solas no propor-
cionan una imagen completa y se
hace necesario estudiar otros ante-
cedentes (Guay, 2013).

En relacién con estos resultados,
de manera complementaria, se han
llevado a cabo investigaciones cen-
tradas en elementos contextuales y
situacionales como antecedentes del
liderazgo transformacional. Como
sostiene la teoria de liderazgo trans-
formacional (Bass, 1985), lo que
logran los lideres eficaces depen-
de no soélo del lider, sino también
de la situacion. Un estudio recien-
te (Guay, 2013) examiné el ajuste
persona-organizacion, necesidades,
demandas-habilidades y su relacion
con el liderazgo transformacional,
cuyos resultados demostraron que las
demandas-habilidades correlacionan
positivamente con el liderazgo trans-
formacional, mientras que el ajuste
persona-organizacion se correlacio-
nan negativamente.

La segunda linea de investigacion
respecto al liderazgo transformacio-
nal se centra en sus consecuencias,
esto es, en los resultados del ejercicio
del liderazgo transformacional en
relacion con determinados efectos.
Desde esta perspectiva, encontra-
mos tres enfoques metodologicos.
El primero de ellos y mas producti-
vo, analiza el efecto del liderazgo a
nivel individual. Concretamente, se
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refiere a los efectos que el liderazgo
produce en sus seguidores. Nume-
rosos estudios se han centrado en
poner de manifiesto el importante
papel del liderazgo transformacional
en el bienestar de los trabajadores.
Sparr y Sonnentag (2008), confir-
maron esta relacion mostrando que
el ejercicio del liderazgo transfor-
macional se relaciona positivamente
con el bienestar (satisfaccion de los
seguidores) y negativamente con
la depresion. En la misma linea,
Nielsen, Yarker, Randall y Munir
(2009); Braun, Peus, Weisweiler y
Frey (2012); Vecchio, Justin y Pear-
ce, (2008) llegaron a similares con-
clusiones considerando el liderazgo
como antecedente de la satisfaccion
y bienestar de los trabajadores. Por
nuestra parte, hemos constatado que
el liderazgo refuerza el capital psi-
coldgico de los trabajadores, incre-
mentando las emociones positivas, la
eficacia colectiva, el engagement y la
resiliencia (Cruz-Ortiz, Salanova &
Martinez, 2011).

El segundo enfoque se centra en
el estudio de las relaciones a nivel
colectivo, si bien no existen mu-
chos estudios actuales al respecto,
se encuentra que Jung y Sosik (2002)
analizaron el efecto del liderazgo con
procesos grupales y resultados de
grupo. El liderazgo transformacional
correlaciona positivamente con la
cohesion grupal, el humor y el afec-
to positivo del grupo. El tercero de
los enfoques, en el que apenas existe

investigacion, se refiere al analisis
de los efectos del liderazgo conside-
rando varios niveles de analisis (in-
dividual y grupal) simultdneamente.
Asi, Braun et al. (2012) mediante
un estudio multinivel ponen de ma-
nifiesto la relacion entre liderazgo
y satisfaccion de los miembros del
grupo a nivel individual y al mismo
tiempo sobre el desempeiio grupal
considerado colectivamente. Chen,
Kirkman, Kanfer, Allen y Rosen
(2007), también comprueban esta
relacion multinivel entre liderazgo
percibido a nivel individual y des-
empefio individual y grupal.

Finalmente, en cuanto a la investi-
gacion que se ocupa de la relacion
del liderazgo con variables organi-
zacionales, encontramos estudios
que relacionan el liderazgo trans-
formacional con el nivel de unidad
de potencia de los equipos como
indicador de desempefio (Bass, Avo-
lio, Jung & Berson, 2003), y otras
investigaciones que se ocupan del rol
del liderazgo como antecedente del
comportamiento de ciudadania orga-
nizacional (Walumbwa, Cropanzano
& Goldeman, 2011), desempeno ex-
tra rol (Salanova, Lorente, Chambel
& Martinez, 2011), y orientacion
al cliente y percepcion de calidad
de servicios (Liaw, Chi & Chuang,
2010). Todos estos resultados ponen
de manifiesto el valor que el ejerci-
cio del liderazgo tiene para el éxito
empresarial, teniendo en cuenta que
los resultados organizacionales son
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uno de los indicadores de su super-
vivencia.

La abundancia de estudios cuyo ob-
jetivo es analizar el rol de diferentes
mediadores entre el ejercicio del
liderazgo transformacional y sus
resultados, ponen de manifiesto la
complejidad de las posibles rela-
ciones. Puesto que la produccion
de investigacion en este sentido es
grande, sin pretender narrar cada
uno de ellos de manera exhaustiva,
tomamos como referente algunas de
las investigaciones mas recientes

La autoeficacia ha sido estudiada
como variable mediadora en la re-
lacion del liderazgo con el desem-
pefio individual (Conger, Kanungo
& Menon, 2000; Pillai & Williams,
2004; Salanova, et al., 2011) y los
comportamientos proactivos (Den
Hartog & Belschak, 2012). También,
las relaciones con los resultados acti-
tudinales, tales como la satisfaccion
en el trabajo, el estrés laboral (Liu,
Siu & Shi, 2010) y el compromiso
(Pillai & Williams, 2004). En este
sentido, la autoeficacia se comporta
como un facilitador de estas relacio-
nes actuando positivamente. A nivel
grupal se ha demostrado que la efi-
cacia colectiva, de la misma manera
que la autoeficacia, también media
en las relaciones con el abandono del
trabajo, el compromiso organizacio-
nal, la satisfaccion laboral (Walum-
bwa, Wang, Lawler & Shi, 2004),
las actitudes laborales (Walumbwa,
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Lawler, Avolio, Wang & Shi, 2005)
y el desempefio grupal (Jung & Avo-
lio, 1998).

Otros estudios contemplan al clima
como moderador del liderazgo trans-
formacional relacionado con mul-
tiples variables de resultado. Entre
ellos estan los estudios de Eisenbeiss,
van Knippenber y Boerner (2008)
que encontraron que el ambiente pro-
picio funciona como un moderador
en la innovacion de los equipos de
trabajo. Un ambiente favorable ac-
tua positivamente en la relacion del
liderazgo con los resultados innova-
dores. Por otro lado, se estudié que
el clima organizacional modera la
relacion del liderazgo transformacio-
nal favoreciendo sus efectos sobre el
desempeio organizacional (Aragon,
Correa, Garcia-Morales & Cordon-
Pozo, 2007; Colbert, Kristof-Brown,
Bradley & Barrick, 2008; y Zohar &
Luria, 2010).

Ademas de analizar los posibles
efectos moduladores, numerosas in-
vestigaciones se han ocupado de ana-
lizar las variables mediadoras en el
proceso de liderazgo. Asi, la justicia
organizacional se ha propuesto como
un efecto mediador entre el liderazgo
transformacional y una diversidad de
resultados variables. De Cremer, van
Dijke, y Bos (2007) en dos estudios
realizados, examinaron el grado en el
que la justicia afecta a la percepcion
de liderazgo transformacional. En el
primero de los estudios predijeron
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que la justicia interaccional afecta
las percepciones de liderazgo trans-
formacional. En el segundo de sus
estudios replicaron las conclusiones-
del primeroen un trabajo de campo
organizacional, cuyos resultados de-
mostraron que la justicia distributiva
y procesal afecta las percepciones
de liderazgo transformacional, pero
cuando la justicia interaccional fue
introducida en la ecuacién de re-
gresion, desaparecieron sus efectos.
Choy Dansereau (2010) centraron su
investigacion en el papel que juegan
las percepciones de justicia tanto a
nivel individual como grupal en los
procesos del liderazgo transforma-
cional, cuyo resultado denota que
a nivel individual la consideracion
individualizada se relaciona con los
comportamientos organizacionales
de ciudadania, dirigidos al liderazgo
interpersonal a través de la justicia,
mientras que a nivel de grupo el ca-
risma de un lider se relaciona con los
comportamientos de ciudadania or-
ganizacional dirigidos por la justicia
organizacional.

Otros estudios consideran que la
confianza en el lider media positiva-
mente las relaciones del liderazgo
transformacional con variables de
resultados como la satisfaccion y el
estrés laboral (Liu et al., 2010), la
satisfaccion con el lider y el desem-
pefio individual (Bartram & Casimir,
2007), el desempefio grupal (Dirks,
2000), la motivacion intrinseca y la
seguridad en el trabajo (Conchie,

2013). Esta relacion de mediacion
de la confianza en el lider implica
que no s6lo debe considerarse el
ejercicio del liderazgo, sino que se
precisa la confianza de los seguidores
en el lider para obtener determinados
efectos. De la misma manera, se ha
mostrado este efecto mediador de
la confianza respecto a relaciones
con el compromiso organizacional,
comportamientos organizacionales
de ciudadania y el desempefio in-
dividual (Zhu, Newman, Miao &
Hooke, 2013).

Otros mediadores estudiados se re-
fieren a variables de bienestar como
el engagement y su mediacion en
la relacion entre el liderazgo trans-
formacional y el desempefio intra y
extra rol de los equipos de trabajo
(Cruz-Ortiz et al., 2013), el afecto
positivo (Llorens, Salanova & Lo-
silla., 2009) y el clima de servicio
(Kopperud, Martinsen & Humbors-
tad, 2013).

IV. INTERVENCIONES PARA
MEJORAR EL LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL

Para terminar, atendiendo a las po-
sibles intervenciones relativas a fa-
vorecer el desarrollo del liderazgo
transformacional, son escasos los
estudios que revelan resultados res-
pecto al entrenamiento del lideraz-
go transformacional. Entre ellos,
Barling, Weber y Kelloway (1996),
llevaron a cabo un estudio usando

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial (25): 13-32, juliodiciembre de 2013

ORevUniversidad&Empresa 25_inicio.indb 23

23

12/2/113 1:38 PM ‘



24

liderazgo transformacional: investigacion actual y refos futuros

un disefio de pretest y postest para
evaluar los efectos del entrenamien-
to de liderazgo transformacional. La
capacitacion consistio en una sesion
de grupo de un dia y cuatro sesiones
de refuerzo individuales una vez al
mes. Los analisis multivariados de
covarianza, con las puntuaciones
pretest como covariable, pusieron
de manifiesto que el entrenamiento
del liderazgo transformacional tuvo
efectos significativos en las percep-
ciones de los empleados respecto a
sus lideres y en el compromiso de
los trabajadores respecto a su propia
organizacion. Los resultados de este
estudio mostraron que los emplea-
dos del grupo de formacion tuvieron
una percepcion mas positiva en la
estimulacion intelectual, carisma y
consideracion individualizada, que
los empleados del grupo control, es
decir, del grupo que no recibid entre-
namiento de los subordinados.

Dvir, Eden, Avolio y Shamir (2002),
llevaron a cabo un estudio longitudi-
nal con instructores de una escuela
de liderazgo, todos ellos tenian ex-
periencia en talleres de liderazgo.
La muestra incluyd a 54 militares
lideres, sus 90 seguidores directos y
724 seguidores indirectos. Un grupo
de entrenadores fue elegido al azar y
fueron entrenados durante cinco dias
en el modelo del liderazgo transfor-
macional. Por otra parte, el grupo
control no recibié entrenamiento
alguno. Los resultados obtenidos de
esta investigacion confirman que la
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formacion recibida del modelo de
liderazgo transformacional tuvo un
impacto positivo en el desarrollo de
los seguidores directos y su desem-
pefio, mas que en los seguidores con
los cuales trabajaron los lideres del
grupo control.

Por otro lado, en Turquia se llevo a
cabo un entrenamiento de liderazgo
transformacional (Duygulu & Ku-
blay, 2011) en el cual participaron
de manera voluntaria 30 licenciados
y licenciadas en Enfermeria per-
tenecientes a diferentes unidades
(Hospital de adultos y Hospital de
nifios). El programa de capacitacion
duro6 14 meses, distribuidos en cinco
sesiones. Los temas de capacitacion
para el liderazgo fueron:1) gestion,
liderazgo y liderazgo transforma-
cional, 2) proceso de influir: poder,
3) motivacidn, 4) practicas para ser
un lider eficaz y 5) como convertir-
se en un lider eficaz. El programa
incluyo 14 horas de ensenanza teo-
rica y14 horas de estudio individual.
Por otra parte, en este mismo estu-
dio participaron 151 profesionales
de enfermeria durante seis meses,
cuya funcion era de observador. El
papel de observador era evaluar las
practicas de liderazgo durante el en-
trenamiento, a través del Inventario
de Practicas de Liderazgo propuesto
por Kouzes y Posner (2003). Segun
las puntuaciones de los observadores
obtenidas del inventario practicas de
liderazgo, las practicas de liderazgo
se incrementaron significativamente
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con laimplementacion del programa.
No hubo diferencias significativas
entre edad, duracion del programa,
el empleo y la posicion actual. Las
autoevaluaciones del inventario de
practicas de liderazgo obtenidas por
los enferemeros/as fueron signifiva-
tivamente mas altas que las obtenidas
por los observadores.

A partir de los resultados aportados
por las investigaciones, podemos
constatar que la evolucion cientifica
va dirigida a una vision holistica del
liderazgo transformacional. Los di-
ferentes acercamientos se centran en
varias lineas de estudio. Por un lado,
los posibles antecedentes del lideraz-
go que analizan sus posibles fuentes
o variables que pueden explicar su
aparicion. Por otro lado, los efectos
del liderazgo sobre sus seguidores y
también sobre la organizacion en su
conjunto. Finalmente, gran numero
de estudios se dedican a estudiar el
proceso de liderazgo considerando
variables moduladoras y mediadoras
y poniendo de manifiesto la comple-
jidad del mismo.

CONCLUSIONES

A partir de la revision bibliografica
realizada entendemos que las ulti-
mas teorias contemplan al liderazgo
transformacional, no solo como una
clave para comprender la relacion
lider-seguidor, sino también como un
factor decisivo a la hora de alcanzar
resultados organizacionales excelen-
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tes. A partir del ejercicio de liderazgo
transformacional se puede contribuir
a la motivacion de los seguidores y
equipos de trabajo, obteniendo resul-
tados organizacionales optimos. Se
posiciona asi este tipo de liderazgo
como un recurso social indispensable
para potenciar y formar dentro de las
organizaciones.

Las investigaciones respecto al li-
derazgo transformacional dejan en
evidencia que las estructuras de las
organizaciones no solo necesitan li-
deres para motivar a los individuos,
también es necesario considerar a
los equipos de trabajo en su conjun-
to. Esta aseveracion deja abierta la
puerta a futuras investigaciones que
no solo se centren en los objetivos
individuales, ya que estos deben
estar alineados con una mision com-
partida en la gestion de los recursos
humanos, en el establecimiento de un
clima positivo de confianza, apoyo
y coordinacion de tareas, de manera
tal que se pueda contribuir no solo a
la productividad de la organizacion,
sino también al bienestar psicologi-
co de los trabajadores y equipos de
trabajo.

En este sentido, los resultados de la
investigacion actual se han ocupado
de los antecedentes del liderazgo
transformacional y de sus posibles
consecuencias o resultados, tanto a
nivel de los trabajadores como de
la organizacion, identificando va-
riables intervinientes (mediadoras
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y moduladoras) en el proceso de
liderazgo. Sin embargo, en pocas
investigaciones se sugieren lineas
de intervencion dirigidas a optimizar
el liderazgo transformacional, y con
ello sus posibles beneficios para los
trabajadores y las organizaciones.
Por esto, uno de los retos de la in-
vestigacion en el futuro, se deberia
centrar en disefar y desarrollar este
tipo de intervenciones basadas en los
resultados de la investigacion. Esto
daria lugar a estudios longitudinales,
muy escasos en la actualidad, cuyo
objetivo fuera la comprobacion de la
eficacia de las intervenciones.

Por otro lado, la mayoria de los es-
tudios se centran en el analisis de
resultados en un unico nivel ya sea
individual o colectivo. Esto deja
bastante campo por explorar, ya que
los procesos de liderazgo integran
ambos niveles de analisis. Los re-
sultados del ejercicio del liderazgo
tienen efectos individuales y colecti-
vos sobre sus seguidores y al mismo
tiempo en este proceso intervienen
factores, tanto individuales, como
grupales. Esto evidencia otro de los
retos al que actualmente se enfrenta
la investigacion, el analisis multini-
vel del proceso de liderazgo trans-
formacional.

Finalmente, podemos advertir que
el estudio del liderazgo se ha lleva-
do a cabo, por lo general, desde una
perspectiva parcial, considerando el
proceso de liderazgo en si mismo
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y no desde un nivel macro, orga-
nizacional. Desde una perspectiva
“macro” el liderazgo no puede ser
entendido como un proceso aislado,
sino que se enmarca en una orga-
nizacion. Nuevas propuestas como
las organizaciones HERO, hacen
necesario un nuevo enfoque en el
estudio del liderazgo enmarcado en
un contexto organizacional mas am-
plio donde encuentra pleno sentido.
Asi, el liderazgo es considerado un
recurso de la organizacion para la
consecucion de sus resultados, tan-
to en relacion con sus trabajadores
como con la sociedad en la que esta
inserta.
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