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Suelta las cuerdas de tus velas.

Navega lejos del puerto seguro.
Atrapa vientos favorables en tu velamen.
Explora. Suefia. Descubre.

(M. Twain)
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Prologo

PROLOGO

Dicen que lo mejor de seguir los suefios es que te pueden llevar muy lejos, jy tan lejos!.
Yo tuve un suefio y mi camino ha sido un viaje de miles de kilémetros. Desplegué mis alas de
una manera aventurada y cruce el océano con la ilusion de darle un nuevo giro a mi carrera
profesional. Y al otro lado del mar, me encontré con muchas manos amigas, y entre esas manos
tendidas estuvo la del equipo WANT. A partir de alli, comenzo la construccion de esta tesis
doctoral y también la de mi tesis personal. Previamente tuve que desaprender para volver
aprender. Y durante el trayecto, fui pasando por el proceso de fortalecimiento, auto-

conocimiento y perfeccionamiento para poder materializar mis ideas sobre el papel.

Liderazgo Transformacional: Estudios empiricos desde una perspectiva de grupos y de
multinivel, se plantea dentro del &mbito laboral. Investigar en esta &rea me acerco a la teoria de
la psicologia de la salud ocupacional positiva y me apasiond. Asi, me adentré a observar mas de
cerca el mundo laboral. Cuando comencé a conocer méas a fondo los pensamientos, emociones
y las diferentes percepciones de las personas que trabajan, comprendi que los cambios dentro
de las organizaciones no se mueven unicamente por los directivos, sino también por la suma de
los pequefios esfuerzos que dia a dia llevan a cabo cada trabajador y trabajadora. A partir de
ahi, surge mi interés por buscar nuevas formas o recursos que no estén solo encaminados a la
busqueda de la excelencia y calidad organizacional, sino también, que dignifiquen y no
cosifiquen a las personas. Impulsada por mi interés profesional, comienzo a indagar en tema de
liderazgo. Durante siete afios de trabajo, fui encontrando respuestas, que revelan que su funcion
dentro de la organizacion puede ser fundamental en la contribucion de la salud y bienestar

psicosocial de las personas y equipos de trabajos.

Por lo tanto, este trabajo, lejos de plantear una verdad absoluta, intenta exponer a través

de la evidencia empirica, que el lider puede ser también una mano extendida, promotora de
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generar espirales positivas que contribuyan a la salud y bienestar psicosocial dentro del &mbito

laboral.

Con esto, concluyo el trazado del comienzo de mi camino. De aqui en adelante, me
queda seguir dando pasos, para que el resto del camino vaya apareciendo y me permita seguir

descubriendo y superando nuevos retos profesionales y personales.

“No pretendo cambiar el mundo, pero en el pedacito que me toco vivir,

quiero marcar la diferencia.”
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Capitulo 1

CAPITULO |

Introduccién®

En la Gltima década, los diferentes cambios politicos, sociales y econémicos que se
producen a nivel mundial, hacen que emergan nuevas estructuras de trabajo para hacer frente a los
entornos competitivos. Las presiones de abajo a las que se enfrentan las empresas, es el resultado,
entre otros, de los cambios en la naturaleza de la mano de obra y en los cambios de los deseos y
expectativas de los trabajadores (Pearce, 2004). Los conocimientos individuales de profesionales
cualificados no son suficientes para el logro de los objetivos organizacionales, se empieza a requerir
de un conocimiento basado en el equipo. La razon de esto, es que cada vez resulta mas dificil que
una sola persona pueda tener todos los conocimientos, habilidades y destreza, necesarios para llevar
a cabo todos los aspectos del trabajo y de ahi la importancia de los equipos de trabajo (Pearce,
2004). Este cambio del trabajo individual, al trabajo en equipo, promueve la busqueda de mejores

formas para poder adaptarse al nuevo panorama laboral.

Para ello, es importante contar con recursos solidos que permitan la adaptacion a los
cambios continuos a los que se enfrentan las organizaciones, sus empleados y equipos de trabajo.
Pero, ¢Quiénes pueden contribuir en este proceso adaptativo? ¢Con qué recursos cuenta la
organizacion para hacer factible esta adaptacion? Frente a estas preguntas iniciales, el
planteamiento de esta tesis propone como un posible recurso el estilo de liderazgo transformacional,
dado que es un elemento critico dentro del contexto laboral y puede influir tanto en las conductas,
salud de las organizaciones y en cdmo los trabajadores y equipos ven su trabajo (Britt, Davison,
Bliese, & Castro, 2004; Christian, Garza, & Slaughter, 2011). Y ademas, pueden contribuir a la
estructura organizacional, a los procesos del trabajo, al desempefio y efectividad del los equipos

(Hoch, 2013).

L A lo largo de todo este documento se utilizara el género gramatical empleados, trabajadores, supervisores,
lider, compafieros y clientes para referirse a colectivos mixtos, como aplicacion de la ley linguistica de la
economia expresiva. Tan solo cuando la oposicidn de sexos sea un factor relevante en el contexto sexplicitaran

ambos géneros.
11
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Desde la propuesta de Bass (1985), se considera la funcion de lider en el proceso
motivacional de sus seguidores mediante la transformacidn de sus actitudes y valores asi como en el
aumento de su rendimiento. Por su parte, Salanova (2008) expone que, el lider transformacional es
quien sabe conducir a los demas hacia un fin percibido como compartido y logra el compromiso de

los equipos de trabajo, asi como el de la organizacion.

En el contexto de la Psicologia Ocupacional Positiva (POP, en adelante) se ha analizado el
liderazgo transformacional considerando que contribuye a fomentar organizaciones con altos
niveles de bienestar psicoldgico y bajos niveles de estrés, malestar psicosocial y absentismo de los
empleados (Salanova, Llorens, & Martinez, 2016). Por ello, se considera relevante que formar y/o
fomentar lideres transformacionales dentro de las organizaciones, es un paso importante para
producir cambios reales, que no solo van encaminados a la busqueda de la excelencia y la calidad
organizacional, sino que ademas, mantienen la salud psicosocial de sus trabajadores y equipos de
trabajo.

La evidencia cientifica pone de manifiesto la importancia del liderazgo dentro de las
organizaciones. Sin embargo, en el &mbito de la psicologia de la salud ocupacional, se entiende que
existen nuevos retos de investigacion para clarificar mas aspectos relacionados al bienestar

psicosocial de trabajadores y equipos de trabajo.

Partiendo de estas premisas, los diferentes estudios de esta tesis, tienen como objetivo,
ampliar la investigacion respecto al concepto de liderazgo transformacional en su relacion con el
bienestar psicosocial en los equipos de trabajo, intentando responder a algunas preguntas
fundamentales que no han quedado resueltas suficientemente a mi parecer en la investigacion hasta

el momento, a saber:

PREGUNTA 1: ¢Por qué el lider transformacional puede ser un recurso social
importante dentro de los equipos de trabajo?

Los recursos sociales se definen por las relaciones e interacciones sociales que se producen

12
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en el trabajo respecto a las personas con las que trabajamos y para las que trabajamos, como son los
compafieros de trabajo, supervisores, y los clientes/usuarios. Hacen referencia a la conexién del
trabajador con las personas con las que se trabaja, esto es, sus compafieros, y para las que se trabaja,
es decir, los lideres, asi como también sus clientes/usuarios del servicio (Salanova, 2008). El lider
transformacional como recurso social puede alentar y motivar a sus seguidores a llevar a cabo tareas
mas alla de las propias expectativas. Desde esta perspectiva se considera e rol del liderazgo
transformacional como un proceso de motivacion de sus seguidores, transformando actitudes y
valores en mayor desempefio (Bass, 1995). Dentro de esta linea, se pone el foco en liderazgo
transformacional, como recurso social indispensable para fomentar las “buenas relaciones” entre los
empleados y el supervisor, y las relaciones interpersonales entre los trabajadores y equipos de
trabajo. Estas “buenas relaciones”, son capaces de incrementar el bienestar psicosocial de sus
trabajadores y equipos de trabajo, ademas contribuyen de manera positiva a incrementar los
resultados organizacionales tales como productos y/o servicios de excelencia y las relaciones
positivas con el entorno (Salanova, 2008).

Al considerar al lider transformacional como un recurso social dentro de la organizacion, se
considera que los procesos del supervisor y equipos de trabajo se influyen reciprocamente (Zaccaro,
Rittman, & Marks, 2001), surge una interrelacion social, que permite que las interpretaciones de los
empleados en su conjunto sean similares (Rentsch, 1990). Esto es necesario para que el supervisor
y los equipos de trabajo desarrollen una conciencia de la perspectiva que tiene cada uno sobre el
otro (Gibson & Cooper, 2009), para poder ayudar a resolver el problema de como organizar el
esfuerzo colectivo, de manera tal que contribuyan a la efectividad organizacional y el bienestar
psicosocial de sus equipos de trabajo (Hogan & Kaiser, 2004).

PREGUNTA 2: ;Cémo puede el lider transformacional influir en el bienestar psicosocial
de los equipos de trabajo?

La literatura revisada muestra que el liderazgo transformacional genera nuevos recursos y/o

13
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mejora los recursos existentes para potenciar el bienestar de los trabajadores, y también influye
sobre las creencias e interpretaciones del significado del trabajo. Segln la perspectiva de
procesamiento de informacién social (Salancik & Pfeffer, 1978) una fuente importante de
informacidn para los comportamientos efectivos de los miembros de equipos de trabajo, provienen
del ambiente de trabajo, incluido el lider. El lider proporciona indicaciones que los miembros de los
equipos de trabajo utilizan para construir e interpretar eventos y a su vez, guiar su comportamiento.
La caracteristica clave de los lideres es que exhiben un patrén de apertura y claridad en su
comportamiento hacia otros, compartiendo la informacién necesaria para tomar decisiones, aceptar
los aportes de otros y proporcionar retroalimentacion a sus seguidores. Como resultados, los
seguidores tienden a ser mas eficaces, optimistas y resilientes (Luthans, Avolio, Avey, & Norman,
2007; Luthans & Youssef, 2007). Tal perspectiva es apoyada por la teoria del intercambio social
(Blau, 1964), que sugiere que las personas se definen en términos de con quién interactian y como
interacttian con ellos. Por lo tanto, se sostiene que cuando las personas estan en un intercambio
social donde los lideres y los seguidores comparten la informacion abiertamente, van mas alla de
sus deberes formales para ayudar a otros debido a su sentido de reciprocidad. Asi, los lideres
transformacionales logran que los miembros de los equipos de trabajo vayan mas alla de sus
intereses individuales, en beneficio del interés del equipo y de los resultados organizacionales
(Bass, 1985).

Mediante esta generacidn de recursos y procesos de reinterpretacion, el liderazgo
transformacional contribuye al afrontamiento proactivo para incorporar y promover una psicologia
que comparte con los demas, es decir, en un “nosotros” y no en un “yo individual” (Haslam,
Reicher, & Platow, 2010). El auténtico lider transformacional se esfuerza por hacer lo que es
correcto y justo para todas las partes interesadas de la organizacion y puede sacrificar con gusto los
propios intereses por el bien colectivo de su equipo de trabajo o su organizacion (Michie & Gootie,

2005).

14
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A partir de aqui, ampliar el concepto de liderazgo transformacional a equipos de trabajo,
permitird abrir nuevas vias de investigacion en los procesos afectivos subyacentes que se pone en
marcha para aumentar el bienestar psicosocial dentro de los equipos de trabajo y mejorar el
desempefio individual y grupal

PREGUNTA 3: ¢ Qué relacion tiene el lider transformacional en la mejora del
desempefio?

Durante la Gltima década hubo un esfuerzo considerado por investigar los procesos a través
de los cuales el liderazgo transformacional se relaciona positivamente con el desempefio de los
trabajadores, llegando a la conclusion de que los efectos del liderazgo transformacional son
mediados a traves de diferentes efectos, tales como el empoderamiento, la confianza e
identificacion (Walumbwa, Avolio, & Zhu, 2008). Por otro lado, diversas investigaciones
documentan la relacion positiva entre el liderazgo transformacional y el desempefio de los equipos
de trabajos (Colbert, Kristof-Brown, Bradley, & Barrick, 2008; Lim & Ployhart, 2004;
Schaubroeck, Lam, & Cha, 2007). Desde el modelo HERO de también se resalta la importancia de
la relacion positiva entre el liderazgo transformacional y desempefio de los equipos de trabajos dado
que el interés en salud y resiliencia no solo 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 (Acosta,
Cifre, Cruz-Ortiz, & Salanova, 2011).

Basandonos en estas Ultimas investigaciones, se considera oportuno ampliar la investigacion
en otros procesos afectivos (i.e., engagement grupal y emociones positivas grupales) que faciliten la
comprension de esa relacion positiva entre el liderazgo transformacional y el desempefio de los
equipos de trabajo. Esta relacion considero que es importante, ya que la salud financiera de las
organizaciones es parte importante en las HEROs.

A partir de las cuestiones planteadas y con el intento de responder a las preguntas abordadas,

la presente tesis tiene como objetivo avanzar en la comprension del liderazgo transformacional
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dentro del contexto laboral, esclareciendo sus consecuencias a diferentes niveles. Con este fin, se
disefié un capitulo de revision tedrica (Capitulo I1) y tres capitulos empiricos que abordan las
preguntas previamente discutidos en parrafos anteriores. El capitulo cuatro presenta un estudio
empirico que profundiza el concepto de liderazgo transformacional y su relacién con los equipos de
trabajo. Mientras que en los capitulos tres y cinco se desarrollan estudios empiricos que centra el
concepto de liderazgo transformacional a diferentes niveles (es decir, individual y equipos de
trabajos). Ademas se utilizaron diferentes métodos estadisticos (Modelos de Ecuaciones
Estructurales, Medidas agregadas, Analisis Multinivel) para probar las diferentes hipotesis
planteadas en los estudios realizados.

A continuacion se presenta un esquema de la tesis con contenido de cada capitulo junto a
sus principales objetivos.

Capitulo Il: Liderazgo transformacional: investigacion actual y retos futuros: En este
capitulo se lleva a cabo una revision tedrica sobre el estado en el que se encuentra la investigacion
respecto al liderazgo transformacional. La misma no pretende ser exhaustiva, en absoluto, solo
intenta abordar diferentes aspectos de la investigacion del liderazgo transformacional y abarcar
cuestiones criticas que han sido planteadas por diversas investigaciones a la largo de las dltimas
décadas. Tomando como punto de partida el concepto de liderazgo transformacional, se presentan
diferentes propuestas de medidas para evaluar las correspondientes dimensiones de liderazgo
transformacional. Posteriormente se destacan algunas conclusiones y retos futuros en la
investigacion que sera el punto de partida tedrico que guiara los siguientes capitulos de esta tesis.

Capitulo I11: Our boss is a good boss! The cross-level effects of leadership on work
engagement in service workers: Siguiendo la propuesta del Modelo de Demandas y Recursos (JD-
R - Job Demands-Resources Model; Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli, 2001), el
propdsito de dicho capitulo, es ampliar el conocimiento de dicho modelo a méas niveles. Por lo tanto

el objetivo de este capitulo, es examinar como las demandas (i.e., demandas emocionales) y los

16
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recursos (i.e., engagement) y liderazgo transformacional pueden relacionarse con el engagement en
el trabajo a diferentes niveles (i.e., individual y equipos de trabajo). Para alcanzar el objetivo de este
capitulo se cuenta con 1.079 empleados, anidado en 124 equipos de trabajo de 4 Administraciones
Publicas espafiolas.

Capitulo IV: Liderazgo transformacional y desempefio grupal: unidos por el engagement:
El objetivo de dicho capitulo es poner a prueba las relaciones entre liderazgo transformacional,
engagement grupal y desempefio grupal, a partir del Modelo de Organizaciones Saludables y
Resilientes (HERO - HEalthy and Resilient Organizations Model; Salanova, 2008; Salanova,
Llorens, Martinez, & Cifre, 2012) poniendo de manifiesto el papel mediador del engagement grupal
en esta relacion. Para alcanzar este objetivo se tiene en cuenta los datos de 58 equipos de trabajo (N
= 519 trabajadores) pertenecientes a 12 Pequefias y Medianas Empresas espariolas.

Capitulo V: A Multilevel Study of how Transformational Leadership predicts Positive
Emotions and Job Performance: En este capitulo se aborda el estudio del efecto de las emociones
positivas en la relacion entre el liderazgo transformacional (ejercido por los supervisores inmediatos
de los trabajadores) y el desempefio (evaluado tanto por los supervisores, como por los equipos de
trabajo), tanto a nivel individual como a nivel de equipos de trabajo. Ademas, este estudio analiza el
efecto del liderazgo transformacional sobre el desempefio individual y desempefio colectivo, a
través de las emociones positivas. Para lograr el objetivo de este estudio se cuenta con 288
trabajadores, agrupado en 63 equipos de trabajo, perteneciente a 24 Pequefias y Medianas Empresas
espafolas.

Finalmente en el capitulo V1 se discuten los principales resultados y conclusiones de cada
uno de los capitulos presentados, integrando cada una de las variables estudiadas (i. e., liderazgo
transformacional engagement grupal, demandas emocionales, emociones positivas, desempefio),
con el fin de avanzar en la comprension del liderazgo transformacional y su relacion con variables

emergentes que contribuyen al bienestar psicosocial de los empleados/as y equipos de trabajo (i.e.,

17
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engagement y emociones positivas). Por otra parte, se reflexiona sobre las implicancias teoricas,
metodoldgicas y préacticas de los diferentes capitulos de la tesis. También se discuten debilidades,

fortalezas y retos futuros de investigaci

18
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CAPITULO Il

Liderazgo transformacional: investigacion actual y retos futuros?
Resumen

El objetivo de esta revision tedrica es sintetizar los hallazgos cientificos sobre el liderazgo
transformacional y su relacion con resultados organizacionales (e.g., clima, desempefio, etc.), asi
como sefalar algunos retos futuros en su estudio. De manera sintética se expone la evidencia que se
ha ido desarrollando durante los dltimos afios de investigacion, paralelamente, 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.qg.,
bienestar, satisfaccion, etc.) y con la organizacion (e.g., desempefio, 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.

Palabra clave: Liderazgo Transformacional, Revision Teorica.

?Basado en: Cruz-Ortiz, V., Salanova, M. y Martinez, I. M. (2013). Liderazgo transformacional:
Investigacion actual y retos futuros. Universidad y Empresa. 15, 13-32.
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Introduccién

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, & Burke, 2005).
Adaptarse, forma parte de la estrategia de cualquier organizacién, 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 niveles como actores principales y ejecutores dentro de una
organizacion (Lowe, Kroeck, & Sivasubramaniam, 1996). Si bien es cierto que el logro de los
objetivos organizacionales depende de una enorme cantidad de factores, la literatura sefiala que los
valores y actitudes de los empleados y las caracteristicas del lider van a resultar decisivos a la hora
de alcanzar resultados organizacionales extraordinarios (Chan & Drasgow, 2001; Meglino, Ravlin,

& Adkins, 1989).

Actualmente, la adaptacion de las organizaciones en el siglo XXI, requiere de mas cambios
en las politicas organizacionales, en la direccion de los recursos humanos, en 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 puede actuar como un elemento
critico dentro del contexto laboral y puede influir en como las personas y equipos perciben su

trabajo de manera mas positiva (Christian, Garza, & Slaughter, 2011).

Algunas revisiones recientes acerca del liderazgo transformacional (Mendoza, Ortiz, &
Parker, 2007) evidenciaron como el concepto de liderazgo transformacional ha ido tomando forma
y fuerza tanto en su desarrollo como investigaciones durante dos décadas. En este contexto, el
objetivo de nuestra revision bibliografia es integrar aquellas investigaciones mas recientes respecto
al estudio del liderazgo transformacional, que posibilite la comprension del estado actual de la

cuestion, y la propuesta de lineas de estudios futuros. Dada la cantidad de literatura y nuestras
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limitaciones de espacio, nos centramos en el estado actual de la investigacidn sobre liderazgo
transformacional en términos de avances en la teoria y la préctica, incluyendo las criticas y limites
de las teorias, modelos y métodos siempre que sea oportuno. A partir de este analisis, ofrecemos
algunas recomendaciones para futuras direcciones que la ciencia del liderazgo podria seguir, y

discutir potenciales implicaciones para la practica profesional.
Concepto y definicion

El estudio del liderazgo ha sido motivo de investigacion desde numerosas perspectivas
(economia, administracién de empresas, psicologia, sociologia, etc.). A lo largo de la historia se han
desarrollado diferentes teorias que intentan explicar la figura del lider y la relacion que existe entre
lider-seguidor. Por un lado, la teoria de los rasgos (Bernad, 1926; Bray & Grant, 1966; Ghiselli,
1959; Stogdill, 1974), cuyos resultados ponen en evidencia que existen una serie de rasgos asociados
de forma constante 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 Universidad de Michigan (Likert,
1961; Khan & Katz, 1960), plantearon que diferentes tipos de comportamientos (e.g., autoritario-
explotador, autoritario-benévolo, consultivo y participativo), 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 de que no existe
un estilo Unico de liderazgo, sino que éste depende 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 perspectiva mas pluralista que la vision unilateral centrada en la figura
del lider, contribuyeron a ampliar el término de liderazgo abriendo camino hacia nuevas teorias que
destacan la interaccion diadica lider y seguidor.

Actualmente una de las propuestas con mayor cantidad de investigaciones y objeto de esta
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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 carismético, a
partir de la consideracion del liderazgo transaccional y transformacional de Bass y Avolio (1990).
Esta propuesta considera el liderazgo de forma relacional (lider-seguidores) teniendo en cuenta los

posibles efectos bidireccionales en este proceso.

Asi, en un principio la investigacion se centrd en estudiar la figura del lider 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 individual, sino mas
bien se representa en varios modelos como diadica compartida de relacion, y una dinamica social

estratégica, global y compleja (Avolio, 2007; Avolio, Walumbwa, &Weber, 2009).

Por un lado, se considera la funcion de lider en el proceso motivacional de sus seguidores
mediante la transformacidn de sus actitudes y valores, asi como en el efecto sobre su rendimiento
(Bass, 1985). El liderazgo 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 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).

Segun 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 organizacional.

A partir de estas definiciones, se desprende el papel del liderazgo como recurso social ya
que se refiere a la relacion lider-seguidores para la optimizacion de sus potencialidades. Nos

referimos al lider transformacional como aquella persona plena, capaz de desarrollarse logrando
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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 lider y seguidores de los equipos
de trabajo y la organizacién, encaminada a la busqueda de excelencia y calidad organizacional
(Cruz-Ortiz & Salanova, 2011). Esta es asi, sin Isabel???

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 Organizaciones, dado que dentro de esta misma linea la Psicologia
de la Salud Ocupacional, ocupa un lugar importante ya que considera la salud del empleado
como una meta en si misma (Salanova, 2008). En un principio estuvieron centrados en aspectos
negativos, es decir, en el estres laboral, inspirado en el modelo médico. Sin embargo, los
modelos tradicionales de la Psicologia Ocupacional estan siendo remplazados por una Psicologia
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 organizaciones
han sido denominadas organizaciones saludables y resilientes (HEalthy y Resilient
Organizations, HERO), dado que el interés en salud 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 considerar 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 aquellas organizaciones que hacen esfuerzos 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
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trabajo 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 organizacional
(e.g., précticas organizacionales para la mejora de la salud, la conciliacion trabajo-familia)
(Salanova, 2009; Salanova & Schaufeli, 2009). El modelo HERO (Salanova et al., 2012) contiene
tres elementos claves: 1) recursos y précticas organizacionales para estructurar y gestionar los
procesos de trabajo (e.g., recursos sociales, etc.) que influirian en el desarrollo del 2) capital
psicolégico positivo (e.g., engagement grupal, emociones positivas, resiliencia, etc.) y 3) resultados
organizacionales saludables (e.g., desempefio intra y extra rol, etc.). Estos elementos que
caracterizan a una organizacion saludable estan relacionados entre si y se evaluan a nivel colectivo
(e.g., equipos de trabajo).

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 trabajo, asi como el de la
organizacion (Salanova, 2008). El liderazgo transformacional encuentra significado y se considera
uno de los principales recursos con que cuenta la organizacion para incrementar el capital
psicoldgico de los empleados, asi como para incrementar sus resultados organizacionales saludables
tales como productos y/o servicios de excelencia y las relaciones positivas con el entorno
(Salanova, 2008). Los recursos sociales “son aquellos que se relacionan con las personas con las
que trabajamos y para las que trabajamos, como son los compafieros de trabajo, los jefes y los
clientes/usuarios. Comprende tanto el ambiente social inmediato del trabajo (sus compafieros) como
mediato (directivos, clientes, etc.), ya que facilitan respuestas a las demandas laborales, este tipo de
recursos, fomentan la conexién del empleado con las personas con las que trabaja, esto es, sus
comparieros, y para las que se trabaja, es decir, los lideres, asi como también sus clientes o usuarios
del servicio” (Salanova, 2008, p. 198). En esta linea se ha mostrado la relacién liderazgo

transformacional con los resultados organizacionales (e.g., desempefio intra y extra rol), poniendo
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de manifiesto el poder del ejercicio de este tipo de liderazgo. Ademas, esta relacion estd mediada
por el engagement del equipo, lo cual resalta el rol del bienestar (Cruz-Ortiz, Salanova, &Martinez,
2013).
Operacionalizacion y Medida

En cuanto a la operacionalizacion del liderazgo transformacional, existen algunas propuestas
acerca de la dimensionalidad 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 inspiracional, que es el grado en que el lider motiva a
sus seguidores proveyendo una vision de futuro, objetivos y proposito; c¢) estimulacion intelectual,
la cual sefiala las acciones del lider relacionadas con el estimulo intelectual para que los seguidores
resuelvan las dificultades y obstaculos de forma creativa; d) consideracion individualizada, que es el
apoyo que se provee al seguidor, prestando importancia a sus necesidades de desarrollo personal.
Esta propuesta se ha visto reflejada en el Multifactor Leadership 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 instrumento,
proponen la redefinicion de un modelo de liderazgo transformacional y su correspondiente medida,
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 organizacidn, que construyen la motivacion y la confianza; c) estimulacion
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 €) reconocimiento personal, se refiere a recompensar al trabajador con alabanza y reconocimiento

por el esfuerzo y logro de metas especificas. Dichos autores e investigaciones posteriores (Cruz-
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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 cabos no se limitan solo a
estos modelos, pero entendemos que son los modelos més representativos de las diferentes
investigaciones en lo que respecta al liderazgo transformacional.

Investigaciones Actuales

El andlisis de la investigacion en las dltimas décadas, nos ha permitido identificar varias
lineas de trabajo. La primera de ellas se refiere al estudio 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 investigar sobre los
antecedentes que promueven este tipo de liderazgo (Guay, 2013). Bass (1985) sugirié varias
categorias de antecedentes, por ejemplo, personalidad, valores, clima organizacional, ambiente
externo. Algunos estudios se han centrado en las diferencias individuales, tales como la
personalidad de los lideres (Judge & Bono, 2000), el empoderamiento (Martin & Bush, 2006), las
emociones e inteligencia emocional (Barling, Slater, & Kelloway, 2000; Gardner & Stough, 2002),
las caracteristicas de los seguidores (Dvir & Shamir, 2003), la motivacién (Barbuto, 2005) y los
valores de autotrascendencia (adoptar los objetivos e intereses de la organizacién por encima de los
propios) y apertura al cambio (busqueda activa de nuevas soluciones a problemas comunes) (Nader
& Castro, 2007). Sin embargo, en la mayoria de estos estudios se sefiala que las diferencias
individuales por si solas no proporcionan una imagen completa y se hace necesario estudiar otros
antecedentes (Guay, 2013).

En relacion con estos resultados, de manera complementaria, se han llevado a cabo
investigaciones centradas en elementos contextuales y situacionales como antecedentes del

liderazgo transformacional. Como sostiene la teoria de liderazgo transformacional (Bass, 1985), lo
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que logran los lideres eficaces depende no sélo del lider, sino también de la situacion. Un estudio
reciente (Guay, 2013), examind el ajuste persona-organizacién, necesidades, demandas-habilidades
y su relacion con el liderazgo transformacional, cuyos resultados demostraron que las demandas-
habilidades correlacionan positivamente con el liderazgo transformacional, mientras que el ajuste
persona-organizacion se correlacionan negativamente.

La segunda linea de investigacion respecto al liderazgo transformacional, se centra en sus
consecuencias. Esto es, en los resultados del ejercicio del liderazgo transformacional en relacion
con determinados efectos. Desde esta perspectiva, encontramos tres enfoques metodolégicos. El
primero de ellos y méas productivo, analiza el efecto del liderazgo a nivel individual.
Concretamente, se refiere a los efectos que el liderazgo produce en sus seguidores. Numerosos
estudios se han centrado en poner de manifiesto el importante papel del liderazgo transformacional
en el bienestar de los trabajadores. Sparr y Sonnentag (2008), confirmaron esta relacién mostrando
que el ejercicio del liderazgo transformacional se relaciona positivamente con el bienestar
(satisfaccion de los seguidores) y negativamente con los la depresion. En la misma linea, Nielsen,
Yarker, Randall y Munir (2009); Braun, Peus, Weisweiler y Frey (2012); Vecchio, Justin y Pearce,
(2008) llegaron a similares conclusiones considerando el liderazgo como antecedente de la
satisfaccion y bienestar de los trabajadores. Por nuestra parte, hemos constatado que el liderazgo
refuerza el capital psicologico de los trabajadores, incrementando 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 muchos 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 afecto positivo del grupo. El

tercero de los enfoques, en el que apenas existe investigacidn, se refiere al analisis de los efectos del
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liderazgo considerando varios niveles de anélisis (individual y grupal) simultdneamente. Asi, Braun
et al. (2012) mediante un estudio multinivel ponen de manifiesto la relacion entre liderazgo y
satisfaccion de los miembros del grupo a nivel individual y al mismo tiempo sobre el desempefio
grupal considerado colectivamente. Chen, Kirkman, Kanfer, Allen y Rosen (2007), también
comprueban esta relacion multinivel entre liderazgo percibido a nivel individual y desempefio
individual y grupal.

Finalmente, en cuanto a la investigacién que se ocupa de la relacion del liderazgo con
variables organizacionales, encontramos estudios que relacionan el liderazgo transformacional con
el nivel de unidad de potencia de los equipos como indicador de desempefio (Bass, Avolio, Jung, &
Berson, 2003), y otras investigaciones que se ocupan del rol del liderazgo como antecedente del
comportamiento de ciudadania organizacional (Walumbwa, Cropanzano, & Goldeman, 2011),
desempefio extra 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 ejercicio del liderazgo tiene para el éxito empresarial, teniendo en cuenta
que los resultados organizacionales son uno de los indicadores de su supervivencia.

La abundancia de estudios cuyo objetivo es analizar el rol de diferentes mediadores entre el
ejercicio del liderazgo transformacional y sus resultados, ponen de manifiesto la complejidad de las
posibles relaciones. Puesto que la produccién 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 relacion del liderazgo con
el desempefio individual (Conger, Kanungo, & Menon, 2000; Pillai & Williams, 2004; Salanova et
al., 2011), comportamientos proactivos (Den Hartog& Belschak, 2012). También, las relaciones con

los resultados actitudinales tales como la satisfaccion en el trabajo, el estrés laboral (Liu, Siu, & Shi,
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2010), y el compromiso (Pillai & Williams, 2004). En este sentido, la autoeficacia se comporta
como un facilitador de estas relaciones actuando positivamente. A nivel grupal se ha demostrado
que la eficacia colectiva, de la misma manera que la autoeficacia, también media en las relaciones
con el abandono del trabajo, el compromiso organizacional, la satisfaccion laboral (Walumbwa,
Wang, Lawler, & Shi, 2004), las actitudes laborales (Walumbwa, Lawler, Avolio, Wang, & Shi,
2005) y desempefio grupal (Jung y& Avolio, 1998).

Otros estudios contemplan al clima como moderador del liderazgo transformacional
relacionado con multiples variables de resultado. Entre ellos estan los estudios de Eisenbeiss, van
Knippenber y Boerner (2008) que encontraron que el ambiente propicio funciona como un
moderador en la innovacion del los equipos de trabajo. Un ambiente favorable actla positivamente
en la relacion del liderazgo con los resultados innovadores. Por otro lado, se estudio que el clima
organizacional modera la relacién del liderazgo transformacional favoreciendo sus efectos sobre el
desempefio organizacional (Aragon, Correa, Garcia-Morales, & Corddn-Pozo, 2007; Colbert,
Kristof-Brown, Bradley, & Barrick , 2008; Zohar & Luria, 2010).

Ademas de analizar los posibles efectos moduladores, numerosas investigaciones se han
ocupado de analizar las variables mediadoras en el proceso de liderazgo. Asi, la justicia
organizacional se ha propuesto como un efecto mediador entre el liderazgo transformacional y de
una variedad de variables resultados. 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 que la justicia interaccional afecta las
percepciones de liderazgo transformacional. En el segundo de sus estudios replicaron los resultados
del primer estudio en un estudio de campo organizacional, cuyos resultados demostraron que la
justicia distributiva y procesal afecta las percepciones de liderazgo transformacional, pero cuando la

justicia interaccional fue introducida en la ecuacién de regresion, desaparecieron sus efectos. Cho y
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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 transformacional, 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 carisma de un lider se relaciona con los comportamientos de ciudadania
organizacional dirigidos por la justicia organizacional.

Otros estudios consideran que la confianza en el lider media positivamente 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 desempefio 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 sélo debe considerarse
el ejercicio del liderazgo sino que se precisa la confianza del 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, comportamiento organizacionales de
ciudadania y el desempefio individual (Zhu, Newman, Miao, & Hooke, 2013).

Otros mediadores estudiados se refieren a variables de bienestar como el engagement y su
mediacion en la relacion entre el liderazgo transformacional y el desempefio intra y extra rol de los
equipos de trabajo (Cruz-Ortiz et al., 2013), el afecto positivo (Llorens, Salanova, y Losilla., 2009)
comportamiento proactivo (Schmit, Den Hartog, & Beslschak, 2016)y el clima de servicio
(Kopperud, Martinsen, & Humborstad, 2013).

Intervenciones para promover el liderazgo transformacional

Para terminar, atendiendo a las posibles intervenciones relativas a favorecer el desarrollo

del liderazgo transformacional, son escasos los estudios que revelan resultados respecto al

entrenamiento del liderazgo transformacional. Entre ellos, Barling, Weber y Kelloway (1996),
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llevaron a cabo un estudio usando un disefio de pretest y postest para evaluar los efectos del
entrenamiento de liderazgo transformacional. La capacitacion consistié en una sesion de grupo de
un dia y cuatro sesiones de refuerzo individuales, a partir de una vez al mes. Los andlisis
multivariados de covarianza, con las puntuaciones pretest como covariable, pusieron de manfiesto
que el entrenamiento del liderazgo transformacional tuvo efectos significativos en las percepciones
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 empleados del grupo de formacién
tuvieron una percepcion mas positiva en la estimulacion intelectual, carisma y consideracién
individualizada, que los empleados del grupo control, es decir, del grupo que no recibio
entrenamiento de los subordinados.

Dvir, Eden, Avolio, y Shamir (2002), llevaron a cabo un estudio longitudinal con
instructores de una escuela de liderazgo, todos ellos tenian experiencia en talleres de liderazgo. La
muestra incluyé 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 transformacional. Por otra parte el grupo control, no recibi6é entrenamiento alguno. Lo
resultados obtenidos de esta investigacion confirman que la formacion recibida del modelo de
liderazgo transformacional, tuvo un impacto positivo en el desarrollo de los seguidores directos y
su desempefio, mas que en los seguidores con los cuales trabajaron los lideres del grupo control.

Los estudios Hardy et al. (2010) intentan ampliar la intervencion de Barling et al. (1996) y
Dvir et al. (2002;). Para ello, se llevan a cabo dos estudios, el primero, con un disefio transversal y
el segundo, experimental. Los dos estudios examinaron la eficacia de una intervencion en reclutas
militares. Sus resultados revelaron que la intervencion aumento las percepciones de los reclutas
respecto a los comportamientos del liderazo transformacional y también evidenciaron un aumenté

significativo de comportamientos transformacionales, en los lideres.
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Por otro lado, en Turquia se llevo a cabo un entrenamiento de liderazgo transformacional
(Duygulu & Kublay, 2011) en el cual participaron de manera voluntaria 30 lincenciados/as en
enfermeria pertenecientes a diferentes unidades (Hospital de adultos y Hospital de nifios). El
programa de capacitacion durdé 14 meses, distribuidos en cinco sesiones. Los temas de capacitacion
para el liderazgo fueron:1) gestion, liderazgo y liderazgo transformacional, 2) proceso de influir:
poder, 3) motivacion, 4) précticas para ser un lider eficaz y 5) como convertirse en un lider eficaz.
El programa incluy6 14 horas de ensefianza tedrica y 14 horas de estudio individual. Por otra parte,
en este mismo estudio participaron durante seis meses, 151 profesionales de enfermeria, cuya
funcion era de observador. El papel de observador era evaluar las practicas de liderazgo durante el
entrenamiento, 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 con la implementacion del
programa. No hubo diferencias significativas entre edad, duracion del programa, el empleo actual y
posicion actual. Las autoevaluaciones del inventario de préacticas de liderazgo obtenidas por los
enferemeros/as fueron significativamente mas altas que las obtenidas por los observadores

A partir de los resultados aportados por las investigaciones, podemos constatar que la
evolucidn cientifica va dirigida a una vision holistica del liderazgo transformacional. Los diferentes
acercamientos se centran en varias lineas de estudio. Por un lado los posibles antecedentes del
liderazgo 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 nimero de estudios se dedican a estudiar el proceso de liderazgo considerando
variables moduladoras y mediadoras y poniendo de manifiesto la complejidad del mismo.
Conclusiones

A partir de la revision bibliogréafica realizada entendemos que las Gltimas teorias contemplan
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al liderazgo transformacional, no solo como clave para comprender la relacion lider-seguidor, sino
también resultan ser decisivos a la hora de alcanzar resultados organizacionales excelentes. A partir
del ejercicio de liderazgo transformacional se puede contribuir a la motivacion de los seguidores y
equipos de trabajo, obteniendo resultados organizacionales 6ptimos. Se posiciona asi este tipo de
liderazgo como un recurso social indispensable para potenciar y formar dentro de las
organizaciones.

Las investigaciones respecto al liderazgo transformacional, dejan en evidencia que las
estructuras de las organizaciones no solo necesitan lideres para motivar a los individuos, también es
necesario considerar a los equipos de trabajo en su conjunto. 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 compartida 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 nos solo a la productividad de la organizacion, sino también al bienestar
psicoldgico de los trabajadores y equipos de trabajos.

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 organizacidn, identificando variables intervinientes (mediadoras 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 investigacion
en el futuro, se deberia centrar en disefiar 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 estudios se centran en el analisis de resultados en un Gnico

33



Liderazgo Transformacional: Estudios empiricos desde una perspectiva de grupos y de multinivel

nivel ya sea individual o colectivo. Esto deja bastante campo por explorar ya que los procesos de
liderazgo integran ambos niveles de andlisis. Los resultados del ejercicio del liderazgo tienen
efectos individuales y colectivos 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 multinivel del proceso de liderazgo
transformacional.

Finalmente, podemos advertir que el estudio del liderazgo se ha llevado a cabo, por lo
general, desde una perspectiva parcial, considerando el proceso de liderazgo en si mismo y no desde
un nivel macro, organizacional. Desde una perspectiva “macro” el liderazgo no puede ser entendido
como un proceso aislado, sino que se enmarca en una organizacion. Nuevas propuestas como las
organizaciones HERO, hacen necesario un nuevo enfoque en el estudio del liderazgo enmarcado en
un contexto organizacional mas amplio donde encuentra pleno sentido. Asi el liderazgo es
considerado un recurso de la organizacion para la consecucion de sus resultados, tanto en relacion

con sus trabajadores como con la sociedad en la que esté inserta.
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CAPITULO I
Our boss is a good boss! The cross-level effects of leadership on work
engagement in service works

Abstract

The purpose of this study is to examine how the individual level of demands
(emotional demands) and leadership may relate to work engagement in a multilevel
analytical context. Two levels of analysis are considered: individual and team. We
expect: (1) emotional demands to relate negatively with work engagement, (2)
leadership to relate positively with work engagement, and (3) leadership to
moderate the relationship between emotional overload and work engagement. The
sample consists of 1079 employees, nested in 124 work teams from four Spanish
Public Administrations. Multilevel analyses show: (1) a positive effect of emotional
demands on work engagement, (2) a cross-level effect of leadership on work
engagement, and (3) a cross-level moderation effect of leadership on the
relationship between emotional demands and work engagement. Results suggest
that shared perception of leadership by the teams affects their levels of work
engagement directly, as well as through the interaction effect on the emotional
demands-engagement relationship. When employees feel emotionally overloaded,
their leaders could mitigate this negative effect on their levels of work engagement.
Practical and theoretical implications are discussed and show the importance of
considering the results for service workers, because the emotional demands are very
relevant in this context.

Key words: Leadership, Emotional Demands, Work Engagement.

35



Liderazgo Transformacional: Estudios empiricos desde una perspectiva de grupos y de multinivel

Introduction

Over de past decades, the nature of work has been changing. One shift has occurred from
mechanical work to work in the service sectors. Job changes involve changing demands related to
this. Approximately one-third of all jobs require substantial amounts of emotional labor. The jobs
that requiring emotional labor involve face-to-face or voice-to-voice contact with the public;
require that workers produce an emotional state in another person; and allow employers to control
(at least to some extent) the emotional activities of workers (Hochschild, 1983). This is an
important aspect of work in service occupations.

On the other hand, over the past 2 decades, there has been a growing interest in affective
and emotional experiences at work (Brief & Weiss, 2002), including interest in the role of
emotions in job performance (Law, Wong, & Song, 2004), creativity (George & Zhou, 2002), and
employee motivation (Erez & Isen, 2002).

In service work, the concept of emotions and emotional demands is important because of
its effect on interaction with costumers, patients, pupils, etc. As service jobs grow in number,
emotional labor becomes a more and more prevalent component of work. The consequences of
emotional labor for workers have been a relevant topic among researchers of emotional labor.
While these consequences include both, economic and nhoneconomic costs and rewards. In service
contexts, like the one of this study, employees are generally expected to display positive emotions
and suppress negative emotions in interactions with customers (Diefendorff & Richard, 2003). But
employees cannot experience positive emotions in all situations. This experienced emotion-rule
dissonance can be deleterious for employee well-being (Morris & Feldman, 1996).

As a result of the widespread move to team-based organizations in industry, managers are
often asked to lead and motivate not only individuals but also teams as a whole (Hackman, 2002;
Kozlowski & Bell, 2003). The role of managers, supervisors and leaders have swung from

managing individuals to managing teams, defined as two or more individuals who share common
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task objectives, perform interdependent tasks, and are mutually accountable for collective task
outcomes. Most research on teams simply assumes that knowledge on leading individuals extends
to the team level and that we need a true multilevel theory of team leadership. Furthermore,
research has yet to consider the top-down effects of contextual factors (such as leadership) on
individual functioning in teams.

This study among employees, who provide service to customers, focuses on emotional
demands and investigates the role of leadership on employees’ work engagement. There is
extensive literature on workplace factors associated with employee well-being and stress (Danna
& Griffin, 1999), and a key assumption of this research is that supervisors affect employees’
emotional experiences. Miner, Glomb and Hulin (2005), show that employees rated 80% of their
interactions with their supervisors as positive and only 20% as negative; however, the effects of
negative interactions on employee mood were, in general, 5 times stronger than the effects of
positive interactions.

Work engagement is a motivational state of work-related well-being that is characterized
by vigor, dedication, and absorption. Engaged workers have high levels of energy, are enthusiastic
and strongly involved in their job, and are often fully immersed in their work (Schaufeli,
Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002).

We propose that leadership moderates the effect of emotional demands on work
engagement. Leadership has an interaction effect on the relationship between emotional demands
and engagement. Professionals involved in interactive service work, the emotional labor of these
workers is likely to be guided by employers rather than by professional norms. In these situations,

supervision and leadership roles are a very important resources for employers.
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Theoretical background

Emotional demands and work engagement

The Job Demands—Resources (JD-R) model is an example of a balanced approach that
seeks to explain negative as well as positive aspects of work (Bakker & Demerouti, 2007). This
model (JD-R) specifies how well-being (work engagement) may be produced by specific working
conditions: job demands and job resources. The main assumptions of the JD-R model have been
confirmed in cross-sectional studies (for a review see Bakker & Demerouti, 2007), but a
multilevel model test still stands out.

Emotional demands can be defined as those aspects of the job that require sustained
emotional effort because of interaction contact with costumers (de Jonge & Dormann, 2003).
Emotional demands concern emotionally charged interactions at work (e.g., customer/colleague
misbehavior; Heuven, Bakker, Schaufeli, & Huisman, 2006) that are considered to be an important
source of job strain (Totterdell & Holman, 2003). While have been studied extensively some of
the effects such as burnout and job satisfaction. Employees who face high emotional demand are
more likely to report psychological distress placing them at higher risk of mental health disorders
and reduced productivity (Johannessen, Tynes & Sterud, 2013). Only a few studies have examined
their potential positive impact on motivational aspects of well-being (Bakker, Hakanen,
Demerouti, & Xanthopoulou, 2007; De Jonge, Le Blanc, Peeters, & Noordam, 2008). These
studies showed that emotional demands may be favorable, particularly when job resources are
available. Recently, researchers have focused on the potential positive impact of emotional labor
on employee well-being. Ashforth and Humphrey (1993) suggested that emotional labor may
relate to increased job satisfaction because it helps to regulate interactions at work by making
them more predictable. In agreement with this notion, Coté and Morgan (2002) found that
employees, who amplified their positive emotions when facing emotionally charged interactions,

experienced higher levels of job satisfaction. Results of studies on work engagement have also
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been inconsistent. Bakker et al. (2007) found that dealing with pupil misbehavior related
negatively to engagement, while Heuven et al. (2006) found no relationship among flight
attendants. These inconsistent findings may be explained by third variables that moderate the
relationship between emotionally demanding conditions and work engagement, as effect of
resources (e. g., leadership).

Work engagement is a positive and fulfilling work-related state of mind, characterized by
vigor, dedication, and absorption (Schaufeli & Bakker, 2004; 2010). Vigor refers to high levels of
energy and mental resilience while working, the willingness to invest effort in one’s work, and
persistence in the face of difficulties. Dedication refers to a sense of significance, enthusiasm,
inspiration, pride, and challenge. The third dimension of engagement is called absorption, which is
characterized by being fully concentrated and happily engrossed in one’s work, whereby time
passes quickly and one has difficulties with detaching oneself from work. Thus, engaged
employees have high levels of energy, feel vigorous and strong, are enthusiastic about their work,
and are highly concentrated on their work.

High levels of work engagement have positive outcomes for individuals, such as better
psychological health (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2009) and fewer
psychosomatic complaints (Schaufeli & Bakker, 2004). Other evidences also link engagement to
better work performance (Bakker & Bal, 2010; Bakker, Salanova Agut, & Peird, 2005) and other
beneficial outcomes as proactive behavior (Salanova & Schaufeli, 2008).

The antecedents of work engagement can be approached from the viewpoint of
occupational stress models. Our study has its theoretical roots in the JD-R model (Bakker &
Demerouti, 2007) the basic assumption of which is that while people’s work environments differ,
the characteristics of those can usually be divided into two categories: job demands and job

resources. The basic assumption in the JD-R model underpins the relations between job demands
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and job resources and well-being. It is hypothesized that job demands (e.g., emotional demands)
and lack of resources (e.g., effect of leader role in the workplace) are likely to negative result in
different strain reactions.

Several studies have shown a positive relationship between resources and well-being as
work engagement (for a meta-analysis, see Halbesleben, 2010). Llorens, Schaufeli, Bakker, and
Salanova (2007) show a positive relationship between job autonomy and work engagement. Other
studies, examined work engagement as a function of personal resources (e.g. self-efficacy and
optimism) and emotionally demanding conditions at work (Xanthopoulou, Bakker, & Fischbach,
2013). Furthermore, this effect was mediated by other personal resource as efficacy beliefs. Other
finnish studies on work engagement show similar results. Among finnish teachers work
engagement was positively related to several job resources, (e.g., job control, supervisory social
support, positive workplace climate; (Hakanen, Bakker, & Schaufeli,., 2006). There are empirical
research projects on which job demands and resources, in particular, operate as antecedents of
work engagement. In service contexts, such as public administration, like in this study, employees
are generally expected to display positive emotions and suppress negative emotions in interactions
with customers (Diefendorff & Richard, 2003). Emotional demands require energy investment and
job strain is likely to occur. On the other hand, job resources exist and may relate to engagement.
In this study, we consider that leadership is an important resource related with work engagement,
and then we hope that the emotional demands were positively related to work engagement.

Transformational leadership

Burns (1978, p.4) described leadership as “transforming”. Another classical definition
about leadership is “an influence relationship among leaders and collaborators who intend
significant changes that reflect their mutual purposes” (Rost, 1993, p. 102). Transformational
leadership has been defined as those leaders who transform the values, needs, aspirations and

priorities of followers and motivate them to perform beyond expectation (Bass & Avolio, 1994).
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Bass (1985) further explained transformational leadership as a process that emerged from the four
factors: charismatic leadership o idealized influence, the leaders move their followers’ focus from
their individual needs to the common good; inspirational motivation, the leaders’ ability to inspire
their followers with an attractive vision of the future; intellectual stimulation, the leaders
challenge their followers to look at their problems from different points of view and to develop
new ideas; individual consideration, leaders showing individual consideration take into account
the unique needs and abilities of their followers. Transformational leaders influence subordinates
by motivating and inspiring them to achieve organizational goals (Bass & Avolio, 1995; Yukl,
2002). Furthermore, transformational leadership behaviors may stimulate the availability of job
resources. Followers are likely to feel supported by their leader and have more autonomy to
perform their job when their leader pays attention to their needs. Finally, transformational leaders
delegate tasks according to followers’ needs and abilities (intellectual stimulation), meaning that
they provide each follower with challenging, but feasible tasks, thereby stimulating their
followers’ growth and development.

Research has shown that transformational leaders affect organizational outcomes such as
organizational citizenship behavior, organizational commitment, job satisfaction, effort, and in-
role performance (Nguni, Sleegers, & Denessen, 2006). The links between transformational
leadership and work-related attitudes and behaviors, such as job satisfaction, are well established
(Bass, Avolio., Jung., & Berson 2003). Essentially, both empirical and meta-analytic studies
suggest that followers working with transformational leaders are more involved, satisfied,
motivated, trusted and committed to their organizations (Bono & Judge, 2003; Walumbwa, Wang,
Lawler, & Shi, 2004).

Also leaders represent an important influence on worker happiness, just ask any group of

workers. Leaders can have a significant impact on employee health and well-being, not only in
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terms of creating psychological distress and other negative outcomes (Skogstad, Einarsen,
Torsheim, Aasland, & Hetland, 2007) but also by enhancing general psychological well-being and
fostering a positive state of mind (Arnold, Turner, Barling, Kelloway, & McKee, 2007; Nielsen,
Randall, Yarker, & Brenner, 2008). Less clear, however, are the processes through which leaders
can foster positive health and well-being outcomes for their followers (Tuckey, Bakker, &
Dollard, 2012).

Research has shown that transformational leaders positively influence the work
environment using cross-sectional and longitudinal designs (Nielsen et al., 2008; Piccolo &
Colquitt, 2006). The contribution of the present study does not lie in the examination of the
relationship between transformational leadership and follower perception of job demands per se,
but rather in exploring a new, multilevel model, to explain the effectiveness of transformational
leadership and their effects to engagement.

We summarize the general model and specific hypotheses tested in this study in Figure 1.
The purpose of this study is to examine how emotional demands and leadership may relate to
work engagement in a multilevel analytical context (individual and group). In general, we propose
two levels of analyses: individual-level of analysis (emotional demands and work engagement);
other second important aspect of our multilevel model is the cross-level influences between team-
and individual-level variables (leadership and work engagement).

Within this theoretical framework, we hypothesize:

Hypothesis 1. Individual level effect: Emotional overload is negatively related to work
engagement.

Hypothesis 2. Cross-level effect: Transformational Leadership (level 2) is positively
related with work engagement (level 1).

Hypothesis 3. Cross-level moderation effect: Transformational Leadership (level 2)

moderates the relationship between emotional demands and work engagement (level 1).
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Figure 1
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Sample and procedure

Convenience sampling was chosen, and involved 1079 employees from four Municipal
Public Administrations of Spain. These employees were nested within 124 work teams. The
sample comprises 59.6% females. Group size is between 5 and 15 people. In order to collect the
data, we previously contacted the key stakeholders in each organization. We present the main
objectives and the purpose and requirements of the study. Secondly, we explained that
participation in this study was voluntary, that only aggregated data would be reported, and that all
identifying information would be removed. We considered employees to be members of a team
when they had the same supervisor and set of standards and principles in order to achieve common
goals, although they had interdependent tasks. Data collection was performed using an online
questionnaire. In all cases, confidentiality was guaranteed.
Measures

Emotional demands: We assessed emotional demands from the RED.es

Questionnaire (Resource, Emotions and Demands; Salanova Cifre, Martinez, & Llorens, 2007)
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referring to emotional demands at job. This scale includes four items (e.g., ‘My job requires me to
deal with difficult and special people”).

Transformational Leadership: We measured transformational leadership using four
items from the RED.es Questionnaire ((Resource, Emotions and Demands; Salanova et al., 2007)
based in Bass and Avolio (1990) scale. This scale is evaluated with four items (e.g., “My
supervisor is capable of organizing and allocating responsibilities ™).

Work engagement: We measured work engagement using the Spanish version of the
UWES (Utrecht Work Engagement Scale; Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006), which includes
three dimensions: vigor (three items; e.g., ‘At my work, | feel bursting with energy’), dedication
(three items; e.g., ‘I am enthusiastic about my job’) and absorption (three items; e.g., ‘I feel happy
when | am working intensely’). Scores ranged from 0 (‘never’) to 6 (‘always’), in the three
response scales.
Data analyses

Different data analyses were calculated. Firstly, we calculated internal consistencies

(Cronbach’s alpha), descriptive analysis and intercorrelations among variables in the study using
the SPSS 21.0. Second, and since leadership is measured at the work-unit level, we aggregate
individual perceptions to the group and the agreement of individual perceptions was checked using
various indices. Firstly, to justify the creation of aggregate scores of the study variables we
calculated interrater agreement on these measures using the rygg index (James, Demaree, & Wolf)
Secondly, we also examined the intraclass correlations ICC (1) and ICC (2) of the study variables
at work-unit level. In this case, ICC (1) estimated the proportion of variance between participants
that could be accounted for by differences in team membership, whereas ICC (2) estimated the
reliability of the aggregate of the scores for the team level variable (James, 1982). Firstly,
Analyses of Variance (ANOVAs) were computed in order to test whether there was any

statistically significant between-group discrimination for the measures.
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Finally, our statistical analysis considers a macro-micro multilevel situation (Snijders &
Bosker, 1999). In a macro-micro multilevel situation, a dependent variable measured at the lower
level (i.e., individual) is predicted or explained by variables measured at that lower or a higher
level (i.e., team level). In this study, a dependent variable (i.e., work engagement) measured at the
lower level (level-1) is assumed to be influenced by explanatory variable (i.e., emotional
demands) also measured at the lower level, and by explanatory variables (i.e., transformational
leadership) measured at the higher level (level-2). Our data were hierarchically structured such
that 1079 individual level cases (level-1) were nested within 124 work- units (level-2). Data were
analyzed via hierarchical linear modeling (HLM) (e.g., Hofmann, 1997; Hox, 1995) using
LISREL software. This method is adequate for analyzing data in a nested structure by constructing
a separate submodel at each of the levels in the data structure (Bryk & Raudenbush, 2002). It
allows us to make simultaneous inferences on the effects of variations in the independent variables
at the individual level (i.e., emotional demands) and team level (i.e., transformational leadership)
on the dependent variables (i.e., work engagement), and the cross-level moderating effect of the
independent variable on the dependent variable at the individual level. We decided to center
predictor scores relative to the mean of the entire sample — grand-mean centering, as suggested by
Hoffman and Gavin (1998).

Results
Descriptive analyses

Means, standard deviations, internal consistencies (Cronbach’s alpha), and
intercorrelations are shown in Table 1. As can be seen, all scales showed acceptable internal
consistencies. As expected, all variables were significantly related with work engagement (see
Table 1).

Aggregation analyses
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To statistically demonstrate within-team agreement and between-team differences, we Table 1

Means, Standard Deviations, and Correlations among variables (N = 1079)

M SD  «a 1 2

1.  Transf. Leadership (L2) 3.74 1.65 .94
2. Emotional Demands (L1)  3.85 146 .81 -.09**

3. Work engagement (L1) 4.17 98 .80 A42%*  16**

Note: ** p<0.01

conducted several analyses. First, we tested within-group interrater reliability by
computing rwg (James et al., 1984). In the case of team variable (transformational leadership),
results of the rygg) index reveals strong agreement among team members. The rygg) value for
group transformational leadership was .72. Traditionally, an rygg of .60 is considered sufficient
evidence to justify aggregation (Glick, 1985).

Next, we compare variability existing among and within a sample of teams by computing
intraclass correlation coefficients. The ICC (1) and ICC (2) values for group transformational
leadership variable are .15 and 0.62 respectively. Conventionally, values greater than .12 for ICC
(1) and .60 for ICC (2) are considered sufficient evidence to justify aggregation (Bliese, 2000).
Multi-level analyses and test of hypotheses

Harman’s single factor test (Podsakoff, MacKenzie, & Podsakoft, 2012) was carried out
for the variables in the study in order to test for bias due to common method variance. We cannot
consider common method variance to be a deficiency. After, data were analysed via hierarchical
linear modelling (HLM). Table 2 summarizes the results of the effects of emotional demands,

transformational leadership, on work engagement.

46



Capitulo 111

Table 2

Hierarchical Linear Models results (Individual level N=1079; Group level N=124)

Parameters

Model 0

Model 1

Model 2

Model 3

Individual level

Intercept 4.18 (0.41)*** 4.17 (0.04)*** 4.17 (0.04)*** 4.17 (0.04)***

Em. Demands 0.18 (0.03)*** 0.17 (0.02) *** 0.18 (0.02) ***
Group level

Leadership 0.30 (0.05)*** 0.31 (0.05)***
Em. Demands X Leadership 0.10 (0.04)**
o° individual level 0.88 (0.04)*** 0.80 (0.04)*** 0.83 (0.04)*** 0.80 (0.04)***
o group level 0.10 (0.03)*** 0.11 (0.03)*** 0.06 (0.02)** 0.06 (0.02)**
-2 xlog 2991,93 2926,90 2908,30 2900.36
A-2xlog 65.03*** 18.61*** 8.03*
gl 3 6 7 8
R 5,4% 6.8% 9.1%

Note: ***p<0.000; ** p<0.01; * p<0.05
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In this table Model O refers to the Null Model. Model 1 proposes a relationship at the
individual level. This model predicted the relationship between emotional demands and
engagement (H1). The relationship was significantly positive (B = .18, p <.001). Overall,
these results do not confirm the hypothesis 1.

Hypothesis 2 proposes a cross-level relationship and predicted that transformational
leadership would positive influence on work engagement. As shown the Model 2, this
relationship was significantly positive (f = .30, p <.001) and thus supported the Hypothesis 2.
To test Hypothesis 3 we entered the cross-level moderation (Model 3). It expected that
transformational leadership would moderate the relationship between emotional demands and
work engagement. Analyses of engagement, the cross-level transformational leadership X
emotional demands was significant and positive (p = .10, p <.01). This results show the effect
moderator of transformational leadership to relationship between emotional demands and
work engagement. This significant interaction effect is graphically represented in Figure 2.

Values of the moderator variable were chosen at 1 SD above and below the mean. This
results shows that workers who have more work engagement are workers with high leadership
perceptions. In the case of low emotional demands, the level of engagement is similar in both
levels of leadership, high and low. But the level of engagement is different in de case of high
emotional demands. The workers with high levels of emotional demands and high levels of
leadership have high levels of engagement. The level of engagement is low for workers with
high levels of emotional demands and low level of leadership. Leadership buffers the
relationship between emotional demands and work engagement in a way that these effects

become strongly negative for employees with emotional overload.
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Figure 2.

Interaction effect leadership X emotional demands and work engagement
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Discussion

This study contributes to the literature in several ways. First, the study examines a new
model that contemplates two levels of analysis (individual and group), to explain the
effectiveness of transformational leadership and its effects on engagement. Although, it is true
that cross-sectional and longitudinal designs were carried out (Nielsen et al., 2008; Piccolo &
Colquitt, 2006, Xanthopoulou et al., 2013), which have demonstrated how the
transformational leader influences positively the work environment. The contribution of this
research goes a step further by exploring a model at various levels of analysis, which confirms
through the results that the perception of a transformational leadership by the work teams is
positively related to the state of engagement of the workers.

On the other hand, this study is based on the few multi-level studies found in the

literature that extends the model JD-R (Bakker & Demerouti, 2007) to more levels, analysing

49



Liderazgo Transformacional: Estudios empiricos desde una perspectiva de grupos y de multinivel

the shared perception of the work teams regarding to its transformational leader (level 2),
based on personal resources (i.e., engagement) and emotional demands (i.e., emotional
overload) (level 1), analysing the role of the transformational leader as a buffer or impeller of
employee engagement, through the interaction effect between emotional demands and
engagement. To summarize our findings, the hypothesized relations between transformational
leadership, emotional demands and work engagement, are supported by highly significant
correlations, which is congruent with previous findings. However, we found contra intuitive
results because emotional demands are positively related with work engagement. This can be
explained because emotional demands could be felt as challenge and motivational instead as
threatening and stressful (Crawford, LePine, & Rich, 2010). Nevertheless, we found that
transformational leadership moderates the effect of emotional demands on work engagement.
Leadership has an interaction effect on this relationship between emotional demands and
engagement. Professionals involved in interactive service work, the emotional work of these
workers is likely to be guided by employers rather than by professional norms. In these
situations, supervision and leadership roles are very important resources for the employer.
When we consider the effect of leadership on the relationship between emotional demands
and work engagement, there is an interaction effect. In the case of low emotional demands,
the level of engagement is similar for workers who perceive high and low leadership. But
when there is an emotional overload, only workers who perceive strong transformational
leadership achieve high levels of engagement. The perception of leadership shared by the
teams affects their levels of work engagement directly, as well as through the interaction
effect on the relationship between emotional demands and work engagement. When
employees feel emotionally overloaded, their leaders could mitigate this negative effect on

their levels of work engagement.
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Practical contributions

This study expands knowledge on a multilevel model highlighting the effectiveness of
transformational leadership and its effects on engagement in employees engaged in service
work. The results suggest that shared perceptions of work teams towards their leader can
facilitate the engagement of workers, faced with of the emotional demands of their work. In
these situations, the roles of the leader are an important resource for the employees. A
practical proposal is training, or skills practices, which cultivates the dimensions of the
transformational leader in supervisors. This can help to deal with the demanding aspects of
the effective customer-service relationship and contribute to empowering workers'
engagement by providing work resources to employees. Enriching work environments to
effectively carry out jobs involving emotional demands is in line with previous research
(Bakker et al., 2007; De Jonge et al., 2008). It is necessary for organizations to create
environments that promote worker engagement through the promotion of a transformational
leader in a way that leads to steady growth and better performance.

Limitations and future research

One of the possible limitations of this study is that data both at the individual level and
at the work team level were obtained through self-report measures. However, in terms of the
data obtained at the individual level, we understand that it is not an important inconvenience,
since the findings are consistent with the theory and the method of the common variance is
likely to attenuate rather than increase the effects of the interaction (Evan, 1985). As for the
data collected at the group level, they were not treated at the individual level, but were
considered aggregated perceptions of transformational leadership. Therefore, when using
these data added to the work teams, we could increase the validity of the scores, taking into
account that they were intersubjective perceptions shared between team members and not
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individual subjectivities. Another limitation is that we used a sample of convenience, were
employees and work teams belonging to the same sector (town councils). In spite of this, the
sample was composed by four town councils, that although all belong to the Spanish Public
Administration, the form of work can have variations, which marks a tendency to a
heterogeneous sample In future studies the sample could be extended to more heterogeneous
sample that, in turn, belong to different economic sectors. On the other hand, it should be
noted that, although transformational leadership was evaluated only at the level of work
teams, a future challenge would be to investigate whether individual perceptions of leadership
have the same influence as perceptions at the work team level. Another limitation of the
present study is its cross-sectional design. Our relational model implies causal mechanisms,
but the relation in this study cannot be interpreted in a causal direction. Most of the previously
studies investigating the relations between transformational leadership and work engagement
have been cross-sectional, making it hard to prove a causal relation between transformational
leadership and the employees’ work engagement. Hence, for future research, longitudinal
studies are necessary. In terms of a process which is described by Schaufeli, Bakker, and Van
Rhenen (2009) as a “positive gain spiral”, it is also possible that employees’ work

engagement increases or facilitates transformational leadership behaviour.
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CAPITULO IV

Liderazgo Transformacional y desempefio grupal: unidos por el engagement grupal®

Resumen

Este estudio pone a prueba las relaciones entre liderazgo transformacional, engagement
grupal y desemperio grupal, a partir del Modelo de Organizaciones Saludables y Resilientes
(HERO - HEalthy and Resilient Organizations Model) (Salanova, 2008; Salanova, Llorens,
Martinez, & Cifre, 2012) poniendo de manifiesto el papel mediador del engagement grupal en esta
relacion. La muestra estd compuesta por 519 empleados pertenecientes a 58 equipos de trabajo de
12 Pequefias y Medianas Empresas (PyMESs) espafiolas. Los Coeficientes de Correlacion
Intraclase (CCI1 y CCI2) y el indice de Desviacion Promedio (ADwy), permiten la agregacion de
los datos al nivel de equipos de trabajo para el desarrollo de los anélisis correspondientes. Los
resultados obtenidos a nivel de equipos de trabajo, apoyan la hipdtesis planteada, esto es, el
engagement grupal media totalmente la relacion entre liderazgo transformacional y desempefio
grupal. Finalmente, se discuten los resultados y sus implicaciones teoricas, asi como las posibles
aplicaciones practicas.

Palabras clave: Desempefio Grupal, Engagement Grupal, Liderazgo Transformacional.

*Articulo publicado en: Cruz-Ortiz, V., Salanova, M, y Martinez, I. (2013). Liderazgo
transformacional y desempefio grupal: unidos por el engagement grupal. Revista Psicologia
Social, 28, 183-196.
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Introduccion

La actual crisis econdmica nos lleva a diario a considerar la importancia de estrategias que
promuevan el liderazgo transformacional dentro de las organizaciones, dado que los lideres son un
elemento critico dentro del contexto laboral y pueden influir en como las personas y equipos ven
su trabajo (Christian, Garza, & Slaughter, 2011). A su vez, el lider transformacional es
considerado como un recurso social fundamental con que cuenta la organizacion para incrementar
el engagement en los equipos de trabajos (y con ello su salud psicosocial), asi como para
incrementar los resultados organizacionales saludables a través del desempefio grupal (Salanova,
2008).

En el contexto de la Psicologia Positiva, el liderazgo transformacional contribuye a
fomentar organizaciones con altos niveles de bienestar psicolégico y bajos niveles de estrés,
malestar psicosocial y absentismo de los empleados (Llorens, Salanova, & Losilla, 2009).
Considerando esta funcidn, en nuestra opinion, de acuerdo a investigaciones anteriores, pensamos
que un proceso psicosocial plausible de mediar la relacion entre el liderazgo transformacional y el
desempefio es el engagement, dado que estd comprobado que las personas que experimentan
engagement, son capaces de responder a las demandas de su puesto de trabajo con eficacia y estan
comprometidas con sus tareas implicandose en su quehacer diario (Salanova, Martinez, & Llorens,
2005). Asi mismo, se comprueba que el engagement modula los efectos directos de los recursos
(tal como consideramos el liderazgo transformacional) sobre el desempefio (Christian et al., 2011;
Salanova & Schaufeli, 2004).

Liderazgo Transformacional

Desde la propuesta del liderazgo transformacional (Bass, 1985), se considera la funcion de
lider en el proceso motivacional de sus seguidores mediante la transformacion de sus actitudes y
valores asi como en el aumento de su rendimiento (Molero, Cuadrado, Navas, & Morales, 2007).

Los lideres transformacionales son capaces de motivar a sus seguidores para que lleguen “mas
p g para q g
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alla” de lo esperado (Molero, 2011). Por su parte Salanova (2008) expone que el lider
transformacional es quien sabe conducir a los demés hacia un fin percibido como compartido y
logra el compromiso de los equipos de trabajo, asi como el de la organizacion.

En cuanto a la operacionalizacion del liderazgo transformacional, existen algunas
propuestas acerca de la dimensionalidad del constructo y su evaluacion. Una de las primeras y mas
extendida es el Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) disefiado por Bass y sus
colaboradores (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1990) que incluia tanto el liderazgo transaccional
como el transformacional dando lugar a posteriores versiones (Molero, Recio, & Cuadrado, 2010).
En dicho instrumento el liderazgo transformacional constaba de cuatro dimensiones: carisma,
inspiracion, estimulacion intelectual y consideracion individualizada.

Rafferty y Griffin (2004), en base a una revision del MLQ y la investigacion generada por
este instrumento, proponen la redefinicion de un modelo de liderazgo transformacional con cinco
dimensiones: (1) vision, definida como una expresion de un cuadro idealizado del futuro basado
en los valores de la organizacion; (2) comunicacion inspiracional, son aquellos mensajes positivos
sobre la organizacion, que construyen la motivacion y la confianza; (3) estimulacion intelectual,
promueve el interés de los empleados a pensar el problema de nuevas maneras; (4) apoyo, se
refiere a la preocupacion del lider por sus empleados, teniendo en cuenta sus necesidades; y (5)
reconocimiento personal, se refiere a recompensar al trabajador con alabanza y reconocimiento
por el esfuerzo y logro de metas especificas. Dichos autores muestran evidencia empirica de la
estructura factorial del constructo atendiendo a estas cinco dimensiones. Siguiendo esta propuesta,
se ha operacionalizado el liderazgo transformacional en base a estas cinco dimensiones.
Desempefio grupal (intra y extra rol)

En cuanto al desempefio organizacional, no existe consenso entre los autores respecto a los
factores que involucra dicha variable (Salgado, 2006). Nuestra consideracién del desempefio,

responde a una interpretacion holistica que supera los aspectos estrictamente laborales.
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Entendemos el desempefio grupal como un valor agregado en la organizacion, dado por un
conjunto de comportamientos de los equipos de trabajo, que contribuyen directa e indirectamente
a los objetivos de la organizacién (Borman & Motowidlo, 1997). En este sentido, Goodman y
Svyantek (1999) plantean dos dimensiones del desempefio: (1) intra rol, que se define como
aquellas actividades que contribuyen directa o indirectamente a la base técnica de la organizacion
y estas varian entre diversos trabajos dentro de la misma organizacion y; (2) extra rol, que se
define como aquellas actividades que no son formalmente parte del trabajo y en las que los
empleados se ofrecen voluntariamente para realizarlas. En la misma, persiste un esfuerzo adicional
para terminar con éxito sus actividades.

Se ha mostrado que el liderazgo transformacional aumenta la motivacion de los equipos de
trabajo, directamente mediante estrategias de motivacion, e indirectamente a través de las
dimensiones que lo componen: vision, comunicacion inspiracional, estimulacion intelectual,
apoyo y reconocimiento personal (Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001) o que el lider, a través de la
influencia idealizada, motivacion inspiracional y estimulacion intelectual, favorece el desempefio
de equipos de trabajo (Dionne, Yammarino, Atwater, & Spangler, 2004). Otras veces, la
investigacion, se ha centrado en identificar el efecto de variables mediadoras en la relacion
liderazgo-desempefio; como por ejemplo el efecto mediador de la potencia grupal (Schaubroeck,
Lam, & Cha, 2007). También la relacion del lider transformacional con el desempefio extra rol,
estd mediada por las creencias de eficacia y engagement (Salanova, Lorente, Chambel, &
Martinez 2011).

Desde una perspectiva colectiva, como es nuestro caso, es interesante considerar no solo
los aspectos referidos al desempefio concreto en el puesto de trabajo (intra rol), sino también otras
ejecuciones relacionadas con el contexto grupal (extra rol) y asi lo consideramos en el presente
trabajo.

Engagement grupal
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Se entiende el engagement como un estado mental positivo relacionado con el trabajo y
caracterizado por Vigor, Dedicacion y Absorcion. El Vigor, es caracterizado por altos niveles de
energia y resistencia mental mientras se trabaja, a pesar de las dificultades que puedan surgir. La
Dedicacion, hace referencia a implicacion laboral, junto con la manifestacion de sentimientos de
entusiasmo, inspiracién, orgullo y reto por el trabajo. Se entiende por Absorcion, cuando se esta
totalmente concentrado en el trabajo, se tiene la sensacion que el tiempo “pasa volando” y hay
dificultades al desconectar de lo que se esta haciendo debido a las fuertes dosis de disfrute y
concentracion experimentadas (Schaufeli, Salanova, Gonzalez Roma, & Bakker, 2002).

La Psicologia Social ofrece una larga trayectoria de estudios que muestran como las
creencias comunes y las experiencias afectivas surgen entre personas que trabajan juntas, que
ademas, tienden a mostrar patrones similares de comportamiento, es decir, sienten emociones
colectivas (Barsade, 2002; Gonzalez-Roma, Peird, Subirats, & Marias, 2000), asi se produce un
esquema mental grupal, en donde los modelos mentales del equipo reflejan las expectativas de los
miembros acerca de lo que deben hacer en una situacion dada y también de lo que piensan los
demas miembros que se deberia hacer (Klimoski, & Mohammed, 1997).

En el contexto de estas investigaciones, encuentra explicacion el engagement grupal,
sustentado en el “contagio emocional” que lleva a los miembros de un grupo a converger
emocionalmente (Hatfield, Cacioppo, & Rapson, 1994). Hay evidencia de que el desarrollo de las
experiencias afectivas colectivas se forma por la influencia y persuasion social entre los miembros
del grupo, o el modelado conductual (Kelly, & Barsade, 2001).

En este contexto podemos pensar que, cuando los equipos de trabajo se sienten engaged, la
interaccidn social con los compafieros de equipo conlleva comportarse y sentirse de forma similar,
integrando altas dosis de vigor, dedicacion por el trabajo y pasando largos periodos de absorcion y
concentracion en lo que se esta haciendo (Salanova & Schaufeli, 2009). Es por ello, que a partir de

esta aseveracion, en el presente trabajo, consideramos el engagement grupal.
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Estudios recientes demuestran que el engagement se relaciona positivamente con el
desempefio considerado de forma global. Tanto con el desempefio intra como con el extra rol
(Bakker & Bal, 2010; Schaufeli, Taris, & Bakker, 2006). A su vez, Salanova, Agut y Peir6 (2005)
analizan la relacion del engagement con el desempefio extra rol en empleados de hoteles y
restaurantes, mostrando que el engagement predice el desempefio extra rol de los empleados a
partir de las percepciones de los clientes. Por otro lado, un estudio reciente revela que la relacion
entre recursos sociales y el desempefio estd mediado por el engagement (Torrente, Salanova,
Llorens, & Schaufeli, 2012). Sin embargo, no se encontro evidencia que relacione el liderazgo
transformacional con el engagement grupal y desempefio grupal.

Por ello, el presente trabajo intenta ir un paso mas alla planteando que en esta relacion
diadica (liderazgo transformacional y desempefio) el engagement juega un papel fundamental, si
lo consideramos como un proceso psicosocial emergente en los grupos (Salanova, Martinez et al.
2005). Asi, podemos entender el engagement grupal como un constructo motivacional, dado que,
posee componentes de activacion, energia, esfuerzo y persistencia y esta dirigido a la consecucion
de objetivos.

Modelo de Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO)

La consideracion de organizacion saludable (DeJoy & Wilson, 2003; Sauter, Lim, &
Murphy, 1996) sefiala la importancia de atender no solo la salud de los empleados, sino también el
desarrollo de la organizacion como un todo, su eficacia, la supervivencia y el futuro. EI Modelo de
Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO -HEalthy and Resilient Organizations Model.
Salanova, 2008; Salanova et al., 2012), se refiere a como los recursos laborales se relacionan con
el bienestar psicosocial de los trabajadores, favoreciendo la optimizacion del bienestar en el
trabajo y la mejora de la calidad de vida de los trabajadores. En este modelo, las variables
consideradas en el presente estudio y las relaciones establecidas entre ellas, encuentran su

verdadera interpretacion en la génesis de organizaciones saludables. EI modelo HERO contiene
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tres elementos claves: (1) recursos y practicas organizacionales saludables para estructurar y
gestionar los procesos de trabajo (e.g., liderazgo transformacional) que influirian en el desarrollo
del (2) capital psicoldgico positivo (e.g., engagement grupal) y en los (3) resultados
organizacionales saludables (e.g., desempefio intra y extra rol). Estos elementos que caracterizan a
una organizacion saludable estan relacionados entre si y se evaltan a nivel colectivo (i.e., equipos
de trabajo) (Salanova et al., 2012). Asi, se propone que si la organizacién implementa practicas
saludables (e.g., liderazgo transformacional) estas influiran en el desarrollo de los equipos de
trabajo y en los resultados organizacionales saludables, influyendo asi en las formas de estructurar
y organizar los procesos de trabajo basados en una mejora constante en el tiempo (Salanova,
2008).

En este contexto, el presente estudio analiza, la relacion entre el liderazgo
transformacional, engagement y desempefio, mediante datos agregados a nivel de equipos de
trabajo. Dado que la revision de la literatura, sefialada anteriormente, se refiere a estudios llevados
a cabo con puntuaciones individuales, creemos que la perspectiva grupal adoptada en el presente
trabajo, es una novedad que arrojara luz al conocimiento de los constructos colectivos.

Entendemos por equipos de trabajo aquellos trabajadores que trabajan juntos bajo el mismo
supervisor y que comparten colectivamente responsabilidades sobre los resultados de su
desempefio (George, 1990). Esta consideracion grupal parte de las percepciones agregadas de los
miembros de los equipos de trabajo. Por tal motivo, las medidas han sido obtenidas utilizando
como referente los equipos de trabajo. En base a este objetivo esperamos que el engagement
medie totalmente la relacion entre el liderazgo transformacional y el desempefio (ver figura 1).

Dado el caracter colectivo de nuestro trabajo es importante sefialar la consideracion del
tamafo del grupo como variable control. Knippenberg y Schippers (2007) muestran la importancia
que la diversidad y el tamafio de los grupos tienen en el estudio de los procesos y resultados

grupales. EI meta-analisis de Baltes, Dickson, Sherman, Bauer y LaGanke (2002) incide en que el
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tamanfo del grupo es un aspecto potencialmente modulador de los resultados grupales, mientras
Osca y Garcia-Salmones (2010), sefialan que el tamafio afecta negativamente la satisfaccion de sus
miembros. Sin embargo, respecto al desempefio, los resultados de investigaciones previas no son
coincidentes. Mientras Stewart y Barrick (2000) encuentran que el tamafio del grupo aumenta su
eficacia, Gooding y Wagner (1985) y Osca y Garcia-Salmones (2010) obtienen que el tamafio del
grupo no tiene un efecto seguro sobre su rendimiento.

Método
Muestra y Procedimiento

La muestra estd compuesta por 519 trabajadores agrupados en 58 equipos de trabajo
pertenecientes a 12 Pequefias y Medianas empresas (PyMES) espaiiolas, de las cuales, el 84%
pertenecen al sector servicios, el 8% al sector produccion y el 8% al sector de industria. De la
muestra el 54% son mujeres y el 70% tienen contrato indefinido. La media de antigliedad en la
empresa es de 6.59 afios (DT = 5.54). La media del tamafio de los equipos es de 8.94 (DT=8.88) y
la tasa de respuestas de los grupos es del 62%.

El primer contacto con las empresas se realizd personalmente o por teléfono siendo el
interlocutor, en todos los casos, un agente clave de la empresa (gerente o director de recursos
humanos). Siguiendo la propuesta de McCarthy (1992), se consideraron los trabajadores con mas
de seis meses de antigliedad en la empresa. Cumplimentaron un cuestionario de autoinforme que
consideraba como referente el equipo de trabajo al que pertenecian. La participacion fue
voluntaria y se garantiz6 la confidencialidad de las respuestas.

Medidas

Liderazgo transformacional. Fue medido a través de las cinco dimensiones del
cuestionario de Rafferty y Griffin (2004) desarrollado a partir del MLQ y adaptado al castellano
por Salanova et al. (2012). Para responder a los items, los empleados debian pensar en su jefe

inmediato. Las dimensiones contenidas en dicho instrumento son las siguientes: (1) Vision (o =
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.74), compuesto por tres items (e.g., “Comprende perfectamente cuales son los objetivos del
grupo”); (2) Comunicacion inspiracional (o = .88), compuesto por tres items (e.g., “Dice cosas
positiva acerca del departamento/area”); (3) Estimulacion intelectual (o = .84), compuesto por tres
items (e.g., “Nos incita a pensar en viejos problemas de nuevas maneras”); (4) Apoyo (a =.93),
compuesto por tres items (e.g.," Piensa en nuestras necesidades personales™); y (5)
Reconocimiento (o = .96), compuesto por tres items (e.g., “Nos felicita personalmente cuando
realizamos un trabajo excelente”).

Engagement grupal. Se evalué mediante la version espafiola (18 items) del cuestionario
Ultrecht Work Engagement Scale (UWES; Schaufeli et al., 2002) adaptado a equipos de trabajo
por Salanova, Llorens, Cifre, Martinez, & Schaufeli, (2003). El constructo incluye tres
dimensiones: (1) Vigor (a =.92), compuesto por siete items (e.g., “Durante la realizacion del
trabajo nos sentimos llenos de energia”); (2) Dedicacion (o = .84), compuesto por cuatro items
(e.g., “Disfrutamos realizando el trabajo”); y (3) Absorcion (o = .81), compuesto por siete items
(e.g., “Nos dejamos llevar por el trabajo™).

Desempefio grupal. Se evalué mediante la escala de Goodman y Svyantek (1999). Para
responder a los items los empleados debian pensar en su equipo de trabajo. La escala tiene dos
dimensiones con tres items cada una: (1) Desempefio intra rol (o = .75), (e.g., “Logramos los
objetivos del trabajo”); y (2) Desempefio extra rol (a = .83) (e.g., “Ayudamos a otros cuando
estamos sobrecargados de trabajo”).

Tamafio del grupo: fue considerado como variable control y medido utilizando la
informacion disponible en las empresas estudiadas.

Todas las escalas estaban incluidas en el cuestionario HERO para organizaciones
saludables y resilientes (Salanova et al., 2012). Se respondieron utilizando una escala Likert de
siete puntos de anclaje que oscila de 0 (totalmente en desacuerdo/nunca) a 6 (totalmente de

acuerdo/siempre). Todos los items tuvieron como referente el equipo de trabajo. Posteriormente se
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Ilevo a cabo la agregacion de los datos a nivel grupal, considerando las puntuaciones medias de los
items respondidos.
Andlisis de datos

Tras los analisis descriptivos, se aplicé el test del factor Gnico de Harman (Podsakoff,
MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003) mediante el programa AMOS 18.0 (Arbuckle, 1997) para
poner a prueba la estructura factorial de las dimensiones de las variables del estudio (liderazgo
transformacional, engagement y desempefio), con el fin de verificar si hubo sesgo de la varianza
del método comun. En segundo lugar, se utilizaron dos enfoques complementarios de indices de
consistencia y acuerdo para cada una de las escalas utilizadas (Bliese, 2000). El primero de ellos
fue el Coeficiente de Correlacion Intraclase: CCl; (referido a la variabilidad individual explicada
por la pertenencia al grupo) y CCl; (que considera la fiabilidad de las medidas grupales), ejecutado
a partir del programa PASW 18.0. El criterio para el CCl; y el CCl,es de .12 y .60 o superior,
respectivamente (Bliese, 2000). Desde otro enfoque, mas centrado en el acuerdo intragrupo, se ha
considerado el indice de Desviacion Promedio (ADw) (Burke & Dunlap, 2002). Ademas, se
realizaron Analisis de Varianza (ANOVA) con el objetivo de evaluar la variabilidad entre los
equipos de trabajo en las escalas evaluadas. En tercer lugar, realizamos intercorrelaciones entre las
variables agregadas a nivel de equipos de trabajo. Finalmente, se utilizo el programa estadistico
AMOS 18.0 para ejecutar Modelos de Ecuaciones Estructurales (SEM).

El método de estimacion utilizado fue el de méxima verosimilitud. Se evaluaron dos
indices absolutos para evidenciar la bondad del ajuste de los modelos: (1) el estadistico Chi-
cuadrado (¥%); y (2) el Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA). El »* es sensible al
tamafo de la muestra por lo que se recomienda el uso de indices relativos para evaluar la bondad
del ajuste de los modelos (Bentler, 1990; Marsh, Balla, & Hau, 1996). Por tanto, fueron evaluados
cuatro indices relativos de bondad del ajuste: (1) Comparative Fit Index (CFI); (2) Normed Fit

Index (NFI); (3) Tucker-Lewis Index (TLI); y (4) Incremental Fit Index (IFl). Para el RMSEA
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valores menores que .05 se consideran como un ajuste excelente, .08 es considerado como un
ajuste aceptable, y valores superiores a .10 indican una explicacién inadecuada de los datos
(Browne & Cudeck, 1993). En los demas casos, CFI, NFI, TLI e IFI al tratarse de indices de ajuste
relativos, un valor igual o mayor de .90, se considera un indice de buen ajuste (Hu & Bentler,
1999).

Resultados
Analisis descriptivos y agregacion de datos

Los resultados de los andlisis descriptivos se muestran en la tabla 1. Los indices de
asimetria (entre -.22 y .60) y curtosis (entre -.72 y .80) mostraron valores optimos (George &
Mallery, 2001) asi como también valores aceptables de fiabilidad de las escalas (Nunnaly &
Bernstein, 1994). En el test del factor Unico de Harman (Podsakoff et al., 2003), los resultados
revelaron unos indices de ajuste pobre XZ (35) = 248.76, p <.000, RMSEA = .33, CFIl = .55, NFI =
.52, TLI =42, IFI = .56. Adicionalmente se compar0 este modelo de factor Gnico, con otro de tres
factores, el cual revel6 indices de ajuste aceptables y*(32) = 54.65, p < .008, RMSEA = .11, CFI =
.95, NFI =.90, TLI = .94, IFI = .95, apoyando la existencia de independencia de las tres variables
consideradas. Por tanto, podemos considerar que el sesgo de la varianza comdn no es una
deficiencia seria en esta base de datos.

En cuanto a los analisis sobre consistencia y acuerdo, la tabla 1 muestra los indices de
acuerdo de todas las variables incluidas en el estudio agregadas a nivel de equipos de trabajo. El
rango para el CCl; (entre .15y .30), CCl; (entre.60 y .80) es satisfactorio (Bliese, 2000) y el
AD\w), (entre .54 y .10) también cumple con el criterio promedio recomendado (Burke & Dunlap,
2002). También los analisis de varianza (ANOVA) muestran evidencia de la variabilidad entre
grupos. De estos resultados se puede concluir la posibilidad de agregar las percepciones de los
miembros a nivel de equipo. La base de datos agregada se construy6 con las puntuaciones medias

grupales. Agregados los datos (tabla 1), se comprobd la correlacion positiva y significativa entre
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las dimensiones de los constructos (entre .21y .80; p <.001).
Ajuste del modelo

Para responder al objetivo del presente trabajo se llevaron a cabo anélisis de Modelos de
Ecuaciones Estructurales (SEM). Las escalas agregadas a nivel de equipos de trabajo se
consideraron como variables latentes con sus correspondientes dimensiones (liderazgo
transformacional, cinco indicadores: vision, comunicacion inspiracional, estimulacion intelectual,
apoyo Yy reconocimiento; engagement, tres indicadores: vigor, dedicacion y absorcion; desempefio,
dos indicadores: intra y extra rol). En este andlisis se considero el tamafio del grupo como variable
control.

Se experimento con dos los Modelos de Ecuaciones Estructurales (SEM). EI M1, donde la
relacion entre liderazgo transformacional y desempefio esta totalmente mediada por el
engagement. EI M2 donde esta mediacion es parcial, considerando tambiéen los efectos directos del
liderazgo transformacional sobre el desempefio. Los resultados, ponen de manifiesto el buen ajuste
de los modelos y que todos los indices cumplen los criterios. El test de Chi-cuadrado entre el M1
(Modelo de Mediacion Total) y el M2 (Modelo de Mediacion Parcial), muestra que entre ambos
modelos no hay diferencias significativas Delta y2 (1) =.003, ns. Dado que el M1 es mas
parsimonioso, optamos por este modelo que propone la mediacion total del engagement entre el
liderazgo transformacional y desempefio. Es importante remarcar, que el liderazgo
transformacional explica un 27% de la varianza en el engagement, que a su vez explica el 55% de
la varianza del desempefio. Ademas se llevaron a cabo analisis adicionales donde se puso a prueba
el modelo parcialmente mediado (M2), con un tercer modelo (M3), de mediacion total que
constrifie la relacion entre engagement y desempefio mediante el coeficiente no estandarizado de
esta relacion en el M1 (Peird, Gonzéalez- Roma, Ripoll, & Gracia, 2001; Salanova, Agut et al.,
2005). Los resultados del M3 cumplen todos los criterios de ajuste para los indices de bondad, la

diferencia de chi-cuadrado entre el M2 y el M3 no fue significativa. De lo cual se desprende
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Tabla 1

Media, desviacion estandar, consistencia interna, e intercorrelaciones (Medidas agregadas; N= 58 grupos)

Variables Media DT CCl; CCl, F ADwn) 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Visién 416 1.42 .30 .80  5.19%** .87 B5O*F* Bx*k G2** 55**  34** 36** J1r* 25F*F 21**
2.Comunicacion Inspiracional 3.68 1.38 .19 .69 3.29*%** .80 - 65** 65** 63** .27** 30** .30** .21** 28**
3. Estimulacion Intelectual 347 134 .12 .60  2.27*** .86 - B3** . B4** 24%* 25%* 24*%* 16** 24**
4. Apoyo 353 166 .22 A3 3.72%F* 97 - 80** [ 29** 32** 27** 20*%* .30**
5. Reconocimiento 342 1.78 .22 A2 3.67*%** 10 - 2TF*27*F 27F*F 18**F 27**
6. Vigor 421 92 .16 65 2.77*** 13 - JA0*%* 60** 44%*  A3**
7. Dedicacion 456 1.03 .15 63 2.76*%** .62 - 68** .38** .42*%*
8. Absorcion 3.88 .98 .16 .64 2.80*** .82 - 30** 31**
9. Desempefio intra rol 471 .89 .16 .65  2.81*** 54 - .64**
10. Desempefio extra rol 443 116 .21 g2 3.62*%** 14 -

Note: **p < .01,
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Tabla 2

indices del Modelo de Ecuaciones Estructurales (N= 58 grupos)

Modelos 02 df CFI NFI TLI IFI RMSEA A0 DA Adf
M1 52.503 39 97 .90 .96 97 078
M2 52.500 38 97 92 .95 97 .082
M3 54.648 32 .95 .89 93 .95 111
M2-M1 0.003 ns 1
M3-M2 2.15ns 6

Nota: 2= Chi-square; df= degrees of freedom; RMSEA= Root Mean Square Error of Approximation; CFl = Comparative Fit Index ; NFI =
Normed Fit Index; TLI = Tucker-Lewis Index; IFI= Incremental Fit Index; ns= no significativo
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evidencia de la mediacion total que el engagement ejerce en la relacion liderazgo
transformacional con desempefio (ver tabla 2).

Para abordar el analisis de la mediacion, se sigui6 a Baron y Kenny (1986) para
variables latentes: (1) el liderazgo transformacional se relaciona positiva y
significativamente con el desempeiio (= .25, p =.01); (2) el liderazgo
transformacional se relaciona positiva y significativamente con el engagement ( = .34,
p =.001); (3) el liderazgo transformacional se relaciona positivamente con el
engagement y éste con el desempefio (B =.79, p =.001); y (4) la relacién entre el
liderazgo transformacional con el engagement y éste con el desempefio considerando
también el efecto directo del liderazgo transformacional sobre el desempefio. Esta
altima relacion no es significativa (B = .01, p =.85). Con esto se considera que el
engagement media totalmente la relacion entre el liderazgo transformacional y el
desempefio.

Ademas, se han ejecutado las pruebas de Sobel (1982) con el fin confirmar el
efecto indirecto del liderazgo transformacional sobre el desempefio a través del
engagement. Los resultados (Sobel test = 2.48, p <.01), apoyan dicha relacién y por lo
tanto que hay mediacion total.

Por otro lado, considerando la variable tamafio del grupo se muestra que esta
variable control, tiene una influencia negativa y significativa en la variable del liderazgo
transformacional, pero no tiene efecto en las variables del engagement y desemperio.

En resumen, los resultados evidencian que el engagement media de forma total
entre el liderazgo transformacional y el desempefio con lo que se cumple el objetivo y

confirma la hipotesis del presente trabajo y que se muestra graficamente en la figura 2.
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Tamafo de
Grupo

Vision

Intra rol

Comunicacion
Inspiracional

. 91***

Desempefio
Grupal

Liderazgo
Transformacional

Estimualcion
Intelectual

Extra rol

Apoyo

Reconocimiento
Personal

Engagement
Grupal

Q4

94**

Vigor Dedicacion Absorcion

Figura 2. Analisis SEM sobre liderazgo transformacional, engagement grupal y desempefio grupal en equipo mediante datos agregados (N = 58).
Nota: ns= no significativo, ***p < .001
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Discusion

El objetivo de esta investigacion era analizar la relacion que el liderazgo transformacional
tiene con el desempefio y el papel que el engagement tiene en esta relacion. Para ello se ha puesto
a prueba la mediacion total y parcial del engagement en la relacion entre el liderazgo
transformacional y desempefio, en 58 unidades de equipos de trabajo de diferentes PyMEs. A
través de los andlisis realizados, probamos el papel mediador del engagement (i.e., vigor,
dedicacion y absorcion) entre el liderazgo transformacional y el desempefio (i.e., intra y extra rol),
considerando la agregacion de las percepciones de los miembros a nivel de equipos de trabajo.
Con ello, nuestra investigacion hace un aporte innovador, dado que la relacion de las variables de
esta investigacion ha sido considerada a nivel de equipos de trabajo. Ademas se considero el
tamario del grupo como variable control, dado la variabilidad en tamafio existente. Los resultados
muestran que el tamafio de los equipos de trabajo influye en las puntuaciones que los miembros de
los equipos asignaron a su supervisor. Esto imprime importancia al tamafio del grupo ya que a
menor nimero de miembros en de los equipos de trabajos, mayor sera el efecto del lider
transformacional sobre el equipo que supervisa.

Como se expuso al inicio de nuestro trabajo, pocas investigaciones analizaron los procesos
psicosociales subyacentes que pueden estar influyendo en la relacion entre el liderazgo
transformacional y el desempefio. Por eso nuestros resultados se han dirigido a estudiar los efectos
mediacionales en esta relacion, evidenciando que el efecto del liderazgo transformacional sobre el
desempefio, no es directo, sino mediado por el engagement. Esto supone que los esfuerzos del
lider y los postulados del liderazgo transformacional se ven mediados por el efecto del
engagement. Los equipos de trabajo que estan engaged, estan comprometidos con sus tareas, y no
s6lo centran su esfuerzo en cumplimentar los objetivos propuestos por las empresas, sino que
también estdn emocionalmente conectados a sus tareas. Tal como se ha mostrado en la revision

bibliografica (Bakker & Bal, 2010; Schaufeli et al., 2006), el engagement se relaciona con el
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desempefio, tanto intra como extra rol, pero ademas, aqui se ha mostrado que esta relacion existe
también a nivel colectivo cuando se considera el engagement grupal. Los equipos de trabajo
experimentan emociones en la ejecucién de las tareas, que mejoran su desempefio grupal a través
de una mayor conexion entre los compafieros de trabajos en pos de lograr los objetivos propuestos
por la organizacion.

En suma, los resultados apoyan la hipétesis planteada en esta investigacion y podemos
indicar que el objetivo de este estudio se ha cumplido. Esta consideracion es importante ya que
pone de manifiesto el valor del bienestar psicosocial del grupo y en concreto el engagement, para
aprovechar los recursos sociales que posee la organizacion (liderazgo transformacional). Sin
embargo, la disponibilidad de recursos sociales como es el liderazgo transformacional, no
garantiza el desempefio del grupo ya que esta relacion se puede ver afectada por el engagement.
Implicaciones Teoricas y Practicas

El presente estudio muestra diferentes implicaciones teoricas y practicas. A nivel teorico,
amplia la definicidn de engagement individual a engagement grupal y contribuye al conocimiento
del engagement como estado afectivo, cognitivo y conductual que media la relacion entre el
liderazgo transformacional y desempefio. Esta relacion positiva ofrece evidencia al Modelo HERO
(Salanova, 2008; Salanova et al., 2009; Salanova et al., 2012) ya que analiza la interaccion
propuesta por el modelo entre sus tres elementos claves: recursos y practicas organizacionales
saludables (e.g., liderazgo transformacional), empleados saludables (e.g., engagement) y
resultados saludables (e.g., desempefio) utilizando niveles superiores de analisis (i.e., equipos de
trabajo). Ademas, los resultados contribuyen a la investigacion mostrando los beneficios de
potenciar los aspectos positivos en contextos laborales, en nuestro caso el engagement, por su
importante papel en los resultados grupales.

Desde el punto de vista de la practica organizacional, estos resultados son muy interesantes

ya que en ocasiones la inversién que se lleva a cabo en recursos sociales no tiene los efectos
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deseados sobre el desempefio grupal debido a que no se tienen en cuenta los procesos mediadores
en esta relacion. Por ello, esta investigacion interesa a profesionales de recursos humanos de cara a
fomentar la funcion del lider transformacional dentro de sus equipos de trabajos, desde la
formacion de lideres transformacionales cuyo objetivo sea promocionar la salud psicosocial dentro
de la organizacion. Invertir en la formacion de lideres transformacionales posibilitaria incrementar
el engagement dentro de los equipos de trabajos y sobre todo el desempefio grupal, lo cual la
organizacion lo deberia interpretar como un paso importante en la produccién, pero sobre todo, en
los resultados saludables que se obtendrian.

Podemos concluir que las organizaciones deben fortalecer el engagement en los equipos de
trabajo, esto tendra una relacion positiva entre el liderazgo transformacional y desempefio.
Limitaciones e investigaciones futuras

Una de las posibles limitaciones de este estudio, es que los datos fueron obtenidos a traves
de medidas de autoinforme. A pesar de ello, los datos no se trataron a nivel individual sino que se
consideraron percepciones agregadas de equipos de trabajo para el liderazgo transformacional,
engagement y desempefio. Como consecuencia, al utilizar estos datos agregados a nivel de equipos
de trabajo podemos aumentar la validez de las puntuaciones, teniendo en cuenta gque tratamos con
intersubjetividades compartidas entre los miembros de los equipos, y no subjetividades
individuales. Otra limitacion es que utilizamos una muestra de conveniencia. A pesar de ello, la
muestra utilizada incluye diferentes equipos de trabajo pertenecientes a diversas empresas que a su
vez pertenecen a diferentes sectores econdmicos. Futuros estudios deben estar orientados a
desentrafar los caminos causales por medio de técnicas longitudinales. El uso de metodologia
multinivel es recomendado para explorar estudios longitudinales en donde se relaciona el nivel de
la organizacion y variables de niveles mas bajos, como lo son los recursos humanos en donde seria
interesante explorar las diferencias de las percepciones entre supervisores y empleados respecto al

liderazgo transformacional, relacionandolas con otras variables, como por ejemplo, el capital
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psicoldgico positivo (engagement) y desempefio.
Nota final.

Este estudio ha permitido hacer explicita la relacion entre liderazgo transformacional,
engagement y desempefio utilizando datos agregados. Esto supone una contribucién al desarrollo
de la Psicologia Ocupacional Positiva al poner de manifiesto la importancia de los aspectos
positivos en el trabajo. Por otro lado aporta datos interesantes para el quehacer diario de los
profesionales de los recursos humanos en su afan por desarrollar organizaciones saludables y

resilientes.
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CAPITULO V
A Multilevel Study of how Transformational Leadership predicts Positive Emotions and

Job Performance
Abstract

The following study tests a multilevel model of transformational leadership, positive
emotions and performance. The sample is composed of 288 employees who belong to 62
work teams in 24 Small and Medium-Sized Enterprises (SMESs) and the 62 leaders of these
groups. The results obtained show that the work teams’ perceptions of transformational
leadership are related to the workers’ positive emotions at the individual level and at the work
team level. The relationship between the work teams’ perceptions of transformational
leadership and individual and group performance is mediated by positive individual and
collective emotions. These results confirm the hypothesis of the happy and productive worker
and extend it to the level of work teams, that is, happy and productive work teams, through a
cross-level effect from the work-team level to the individual level. Theoretical and practical

implications are discussed.

Keywords: Multilevel Analysis, Transformational Leadership, Positive Emotions,

Performance.
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Introduction

For many years, studies on leadership have focused on the importance of strategies that
promote transformational leadership in organizations, given that leaders are a critical element
within the work context and can influence the way people and teams experience their jobs
(Christian, Garza, & Slaughter, 2011). However, today’s leaders face a difficult balancing act with
regard to the performance of workers and work teams. On the one hand, they need to develop and
motivate their workers in order to ensure that each of them is willing to take care of his/her own
tasks; on the other hand, they have to facilitate collaboration and foster confidence among the
members of the team, so that the team as a whole can function efficaciously (Wang & Howell,
2012). In this regard, recent studies argue that leaders’ emotional demonstrations, both positive and
negative, play an important role in the performance of workers and work teams (Bono, Foldes,
Vinson, & Muros, 2007; Pescosolido, 2002; Wang & Seibert, 2015).

But are the leader’s emotional expressions enough to influence the performance of workers
and work teams? The transformational leader has been considered an important link within the
organization to understand the attitudes, behaviors, and performance of workers and work teams
(Bass 1997; Judge & Piccolo, 2004). Taking the proposals by Bass (1985) into account,
transformational leadership promotes emotional ties between leaders and workers, which allows the
latter to maintain positive emotions and an emotional attachment to their leaders (Shamir, House &
Arthur, 1993). However, we base this study on the premise that the transformational leadership
style alone cannot be responsible for worker and work-team performance, or for the achievement of

organizational objectives. The workers and work teams also play an important role.
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A recent study shows that workers’ susceptibility to experiencing positive emotions
mediates the relationship between their perceptions of the transformational leadership style and
their job performance (Liang & Chi, 2013). Thus, we can imagine that people who experience
positive emotions at work achieve desirable effects within their jobs, regardless of their relationship
with others, including greater task activity, persistence, and optimal cognitive functioning.
Furthermore, they have a positive influence on other people that is reflected in their altruism and
cooperation with others, thus obtaining favorable results on the job (Staw, Sutton, & Pelled, 1994).

In addition, we think that emotions at the level of work teams are an important part of the
team’s identity and different from emotions at the individual level (Bettencourt & Hume, 1999;
Smith, Seger, & Mackie, 2007). In the context of social interactions, the collective exchange and
expression of similar emotions is an important part of social identity (Rime, 2007). Moreover, the
collective expression of the same emotions leads individuals to experience common emotions,
currently referred to as “emotional contagion” (Barsade 2002; Hatfield, Cacioppo, & Rapson, 1994;
Schoenewolf, 1990), contributing to feelings of unity and similitude and a greater sense of
belonging to the group (Rime, 2007).

Previous studies have shown that the leadership style, mediated by the emotions,
influences workers’ performance (McColl-Kennedy & Anderson, 2002). However, there is no
empirical evidence that this relationship occurs, for example, at more collective levels, such as in
work teams. This study is based on this latter perspective, given that our understanding of
transformational leadership has to integrate the positive emotional processes at the individual level
with the positive emotional processes at the work-team level (Kozlowski & Bell, 2003). In other
words, our study has a multilevel focus. The existence of models that propose relationships between
various levels leads us to think that the research field should be broadened, combining data from

different levels of analysis. Meeting this challenge requires an in-depth study of the interactions and
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connections among transformational leadership, positive emotions, and performance at two levels
(individuals and work teams, given that leadership is inherently multi-level (Yammarino &
Dansereau, 2008).

Therefore, the aim of the present study is to analyze the effect of positive emotions on the
relationship between transformational leadership (by the workers’ immediate supervisors) and
performance, both at the individual level and at the work-team level. This study allows us to test the
effects of positive emotions at the individual level and the work team level, shedding light on the
dynamic interaction among the individuals within a team and the work team as a whole. In other
words, the perception work teams have of their leader can involve different influence processes at
different levels. In addition, this study aims to analyze the effect of transformational leadership on
individual performance and collective performance through positive emotions, which would mean
defining new functions for leaders that involve fomenting the positive emotions of their workers
and work teams in order to reach organizational objectives.

Transformational leadership and positive emotions

The emotional ties between leaders and workers can have two emotional routes. On the
one hand, they can produce frustration, anxiety, and anger in workers; on the other hand, they can
produce feelings of happiness and enthusiasm in workers. This latter route, framing feelings of
happiness or enthusiasm, reveals that a transformational leader “has an intense emotional
component” (Bass, 1985), and that the positive emotional link between leader and workers is a
source of motivation for the latter (Shamir et al., 1.993). In addition, Fredrickson (2003) suggests
that, in organizations, the positive emotions expressed by leaders can be especially contagious due
to leaders’ position in the hierarchy and their influence on others. There are numerous definitions of
emotions that range from the sensation of feeling in a particular way to the different mood states

(George & Brief, 1992), physiological changes (Briner & Kiefer, 2005), neurophysiological
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components (Ashkanasy, 2003), or reactions to an event (Frijda, 1993; Lazarus, 1991). In sum,
emotions are intense transitory reactions to an event, person, or entity (Beal, Weiss, Barros, &
MacDermid, 2005; Fisher, 2000, 2002; Fisher & Noble, 2004). If we consider the emotions as a
relational phenomenon ranging from highly positive emotions, such as optimism and joy, to very
negative ones, such as frustration and anger (Waldron, 2000; West, Fischer, & MacCurtain, 2001),
it is clear that workers, in their many interactions with other workers and supervisors, are exposed
to situations that produce emotions that can potentially influence their feelings, attitudes, and
behaviors (McColl-Kennedy & Anderson, 2002). Along these lines, we assume that
transformational leaders who understand the emotions would motivate their workers to work more
efficaciously and efficiently (Grossman, 2000). Specifically, leaders who support their workers tend
to provoke feelings of optimism, which can clearly influence their performance on tasks. Otherwise,
without this support, workers tend to feel pessimistic, lose enthusiasm for the job, and make less
effort than they did in the past, and this affects their performance (Manion, 2000).

One of the most outstanding characteristics of transformational leaders is that they tend to be
more optimistic (Spreitzer & Quinn, 1996) and more sensitive to the workers’ needs, and they
provide personalized attention, or at least they give the impression of doing so (Askhanasy & Tse,
2000). Other studies suggest that the positive emotions (along with hope and trust between leader
and workers) mediate the relationship between the worker’s identification with the leader and the
worker’s identification with attitudes (for example, commitment) (Avolio, Gardner, Walumbwa,
Luthans, & May, 2004). Along similar lines, Michie and Gooty (2005) proposed a number of
specific positive emotions that distinguish authentic leaders from non-authentic ones. Connelly,
Gaddis and Helton-Fauth (2002) analyze the role of the discrete positive and negative emotions in
transformational leadership, socialized charismatic leadership, and personalized charismatic

leadership. They propose that leaders who strategically emphasize a particular leadership style show
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different patterns of positive and negative emotions when establishing their initial influence with
workers.
Positive emotions and work teams

Scientific advances in the past two decades have focused on the emotions and how they
relate to each other in organizational behavior, producing a paradigm change from models focused
only on cognition to affective models of behavior (Gooty, Connelly, Griffith, & Gupta, 2010).
Research on the emotions at work includes topics such as the role of the mood state and the
emotions in predicting organizational behaviors (George & Brief, 1992), emotional contagion in
work teams (Barsade, 2002; Totterdell, 2000), emotional intelligence (Davies, Stankov, & Roberts,
1998), and emotional work (Schaubroeck & Jones, 2000). Moreover, emerging positive psychology
studies (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000) focus specifically on positive emotional states and
experiences and their implications for organizations (Bono & lllies, 2006). An example would be
Positive Occupational Psychology (POP), which considers the psychosocial health of the worker as
a goal in itself (Salanova, 2008).

With regard to collective emotions and leadership, various studies argue that work teams are
a type of emotional incubator, where the emotional states of the team members are combined to
produce a general emotional tone at the team level, and this, in turn, affects all the members of the
team. More specifically, they argue that team members have an “affective composition” or group
mood state, which initially begins with the emotional characteristics of the team members and then
develops through a process of emotional contagion (De Dreu, West, Fischer, & MacCurtain, 2001;
Kelly & Barsade, 2001). Hatfield, Cacioppo and Rapson (1992, p. 151) define emotional contagion
as “the tendency to automatically imitate and synchronize facial expressions, vocalizations,
postures, and movements with those of another person and, consequently, converge emotionally”.

Social Psychology offers a long trajectory of studies that show how common beliefs and affective
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experiences arise between people who work together. In addition, they tend to show similar
behavior patterns; that is, they feel collective emotions (Barsade, 2002; Gonzélez-Rom4, Peird,
Subirats, & Mairias, 2000), leading to a group mental scheme where the team’s mental models
reflect the members’ expectations about what must be done in a given situation and what the other
members think should be done (Klimoski & Mohammed, 1997).

We think transformational leadership and the positive emotional processes weave together
the main results between the leader and the workers. A good leader not only manages cognitive
aspects efficaciously, but he/she also effectively manages emotional aspects that can influence
better results for the organization (Ashkanasy, Hartel, & Daus, 2002), given that transformational
leaders motivate and intellectually stimulate their workers, instilling pride, producing enthusiasm,
and transmitting optimism about a desired future (Ashkanasy & Tse, 2000; Kark & Shamir, 2002;
Bass, 1998). Lawler (1992) proposes that emotion is the essential social process in group formation
and maintenance because positive emotions strengthen feelings of control.

Transformational leadership, positive emotions, and performance

The emotional connection between transformational leaders and their employees translates
into a considerable increase in the performance of the workers (Bass, 1985; House, 1977) and work
teams (Cruz-Ortiz, Salanova, & Martinéz, 2013), and a more positive rating of the leader by the
employees and work teams (Connelly & Ruark, 2010; Halverson, 2004). Ashkanasy (2003a)
proposes a multilevel model of the emotions in organizations, identifying five levels of analysis: (a)
intra-individual, (b) between individuals (the individual differences), (c) interpersonal interactions,
(d) group, and (e) the entire organization. Ashkanasy (2003b) points out that the five levels of the
model are integrated through a common thread based on the neurobiology of the emotions.

In addition, Salanova, Llorens, Cifre and Martinez (2012) propose a HERO (HEalthy &

Resilient Organizations) model that contains three key elements: (1) organizational resources and

79



...Liderazgo Transformacional: Estudios empiricos desde una perspectiva de grupos y de multinivel
practices to structure and manage the work processes (e.g., transformational leadership) that would
influence the development of the (2) employees’ psychosocial well-being (e.g., positive emotions)
and (3) healthy organizational results (e.g., intra- and extra-role performance). These elements that
characterize a healthy organization are related to each other and evaluated at the individual and
collective levels (e.g., work teams). HEROs are defined as organizations that make systematic,
planned, and proactive efforts to improve the health of their employees and the organization
through healthy organizational practices related to improving job characteristics at three levels: (1)
the task level (e.g., positive emotions, redesigning tasks to improve autonomy, feedback), (2) the
social environment level (e.g., transformational leadership), and (3) the organizational level (e.g.,
organizational practices to improve health, family-work balance) (Salanova, 2009; Salanova &
Schaufeli 2009). Based on this model, we could propose that transformational leadership as a basic
social resource has a positive effect on employees’ well-being, for example, on their positive
emotions, and this is positively related to their good performance. The interest of this model lies in
the fact that it proposes relationships at different levels of the organization: individual, group, and
organizational.

The existence of models that propose relationships among various levels leads us to think
that the field of research should be broadened, combining data from different levels of analysis. It is
obvious that if transformational leadership directly influences employees’ positive emotions and
performance, it has significant implications for human resources management within an
organization (McColl-Kennedy & Anderson, 2002).

Therefore, our study will focus on analyzing transformational leadership based on the
proposals of the HERO model, which considers it to be one of the organization’s main social
resources to increase the positive emotions of employees and work teams, and improve

organizational results at the individual and group levels.
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Figure 1 shows the multi-level model of the positive emotions and their relationship with
transformational leadership and performance. This model will be tested in this study through the
following three hypotheses:

Hypothesis 1. At the individual level, workers’ positive emotions are positively related to
individual performance (evaluated by the supervisors). The stronger the positive emotions, the
better the individual performance.

Hypothesis 2. At the work team level, the effect of the transformational leadership perceived
by work teams on their performance is fully mediated by the work teams’ positive emotions.

Hypothesi 3. The effect of the transformational leadership perceived by work teams on
individual performance is mediated by the individual positive emotions of the workers.

Method
Procedure and Participants

The sample was composed of 288 employees nested in 62 work-units (with their supervisors)
from 24 small and medium enterprises. Each employee and supervisor received a questionnaire,
instructions for filling it out, a cover letter outlining the details of the research, the voluntary nature
of the participation, and an assurance of confidentiality, and a return envelope (98% response rate).
The survey pack contained a supervisor-report questionnaire and employee self-report
questionnaires. The self-report questionnaire measured individual employees' perceptions of
transformational leadership, individual and collective positive emotions, and team performance; the
supervisor-report questionnaire measured the individual performance of each employee in the
branch. Therefore, all the constructs (individual and team level) were measured based on individual
and team perceptions initially. The employee questionnaires were matched to the responses of their
supervisor using an identification card. Analysis of variance (ANOVA) results indicated that the

two groups of data (i.e., supervisors and employees) were not significantly different from each

81



...Liderazgo Transformacional: Estudios empiricos desde una perspectiva de grupos y de multinivel
other. Thus, we concluded that the supervisor-employee matched sample was valid for subsequent
analyses, and that sampling bias was not a major problem in this study.

In the sample of supervisors, 61% were men. Regarding the type of contract, 82% were
permanent, and 18% others. Supervisors had been working in the organization between 13 and 531
months (mean =170 months). In the case of the employee sample, 60% were men. The type of
contract was 80% permanent, 11% temporal, and 9% others. The employees had been working in
the organization between 12 and 487 months (mean = 121.6 months). More than half of the
employees in the sample interacted with their supervisor and their fellow team members on a daily
basis. Employees were nested in 62 teams, with a mean team size of 4.64, ranging from 2 to 14
employees each.

Measures: Individual-level variables

Positive emotions were measured using the six dimensions: relaxation, enthusiasm, pleasure,
optimism, resilience and satisfaction, based on Warr (1990) and Kunin, (1955). Each branch
employee was asked how he/she felt emotionally in the past year (e.g., if you have not been feeling
relaxed in the past year, check option 0. By contrast, if you have felt very relaxed, select option 6;
a=.92). Positive emotion data were collected from employees’ perceptions and measured on a
seven-point scale ranging from 0 (not at all) to 7 (extremely).

Individual Performance was measured using two dimensions: in-role (three items; e.g., “The
employees | supervise achieve their work goals™) and extra-role performance (three items; e.g.,
“The employee performs functions that are not required, but that improve the image of the
organization”) (Goodman & Svyantek, 1999). Supervisors were asked to indicate the extent to
which each statement characterizes them on a seven-point scale ranging from 0 (totally disagree) to

6 (totally agree). The alpha reliability for this scale was a=.91.
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Measures: Team-level variable

Transformational leadership was measured using the five dimensions proposed by Rafferty
and Griffin (2004) and adapted to Spanish by Salanova et al., (2012): Vision (e.g., “Our supervisor
understands perfectly what the objectives of the group are”); Inspirational communication (e.g.,
“Our supervisor says positive things about the department”); Intellectual stimulation (e.g., “Our
supervisor has ideas that make us think about questions that we had never thought about before”);
Support (e.g., “Our supervisor thinks about our personal needs”); and Personal recognition (e.g.,
“As a supervisor, I congratulate workers personally when they do excellent work™). Employees had
to respond to the fifteen items with their immediate supervisor in mind. The answers were
individual, but they answered the questionnaire focusing on each work team. Items were assessed
on a seven-point scale ranging from O (totally disagree) to 6 (totally agree). The alpha reliability for
this scale was .96.

Positive emotions were measured using the six dimensions proposed by Warr (1990) and
Kunin (1955), but adapted to collective levels of analysis by Salanova et al. (2012). These
dimensions are collective relaxation, enthusiasm, pleasure, optimism, resilience and satisfaction.
Employees were asked to respond to the fifteen items with their work teams in mind. Each branch’s
employees were asked how their work teams felt emotionally in the past year (e.g., if we have not
been feeling relaxed in the past year, check option 0. Conversely, if we have felt very relaxed, select
option 6; a=.92). The employees answered the questionnaire focusing on their work teams, not on
themselves individually. Items were assessed on a seven-point scale ranging from 0 (not at all) to 7
(extremely).

Team performance was measured using the two dimensions of Goodman and Svyantek,
(1999): in-role (three items; e.g., “We achieve our work goals”) and extra-role performance (three

items; e.g., “In the team | supervise, employees help each other when somebody is overloaded”),
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adapted to collectives by Salanova et al., (2012). The employees answered the questionnaire
focusing on their work team, indicating to what degree each statement characterizes them on a
seven-point scale ranging from O (totally disagree) to 6 (totally agree). The alpha reliability for this
scale was a=.77.
Data analysis

Level of analysis

Our study sought to explore how positive emotions influence the relationship between
transformational leadership and performance at both the individual and team levels. To do so, we
determined the degree to which individuals' perceptions of transformational leadership, positive
emotions, and team performance were shared within each of the 62 work-teams (e.g., Chan, 1998;
Hofmann, 1997). Employees’ agreement was assessed using a consistency-based approach, and
both ICC1 and ICC2 indices were calculated. There is no fixed cut-off point for ICC1, but a value
of .01 might be considered a small effect, a value of .10 might be considered a medium effect, and
values above .25 might be considered a large effect (LeBreton & Senter, 2007; Murphy & Myors,
1998). For the ICC2, values greater than .60 support aggregation (Glick, 1985). The Average
Deviation Index (ADwy); Burke, Finkelstein, & Dusig, 1999) was also computed using a consensus-
based approach, where agreement was determined when ADy(; was equal to or less than 1 (Burke
et al., 1999). Finally, Analyses of Variance (ANOVA) were computed to determine whether there
was significant between-group discrimination for the measures.
Test of hypotheses

Hypotheses were tested using hierarchical linear modeling (HLM) (Bryk & Raudenbush,
1992) or random coefficient modeling (Gavin & Hofmann, 2002). The models were tested
following a step-by-step approach using maximum likelihood as implemented by LISREL 8.8

(Joreskog & Sorbom, 2006). Conventional statistical analyses violate the assumption of
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independence of observations because of the hierarchical structure of the data, which may lead to
spurious results (Hox, 2002). However, multilevel regression analyses take into account the
potential group membership effects when examining the hypothesized level-1 relationships, and
when examining the hypothesized cross-level relationships. That is, they allow us to make
simultaneous inferences about the effects of variations in the independent variables at the individual
level and work-unit level on the dependent variables.

For the random-coefficient regression model, individual-level variables were centered in
order to avoid multicollinearity between variables and obtain unbiased estimators. Under grand-
mean centering, the variance in the intercept term is an adjusted estimator of the variance between
teams, thus making it easier to interpret (Hofmann, Griffin, & Gavin, 2000). For the second model
involving tests of cross-level relationships, team-level variables were also grand-mean centered
because this facilitates general model estimation in multivariate regression (Bliese, 2002). Grand-
mean centering also addresses multicollinearity because it reduces the correlation between intercept
and slope estimates across the higher level of analysis (Hofmann & Gavin, 1998). Furthermore,
individual-level predictors were group-mean centered in the second model to yield an unbiased
estimate for the within-group slope. Therefore, results are more accurate when testing cross-level
effects (Hofmann & Gavin, 1998).

To test Hypotheses 2 and 3 regarding mediation, we examined the four conditions for
mediation suggested by Baron and Kenny (1986): (1) the independent variables have to be related
to the dependent variable; (2) the independent variables have to be related to the mediator; (3) the
mediator has to be related to the dependent variable, controlling for the independent variables; and
(4) for full mediation, the effect of the independent variables on the dependent variable is reduced
to non-significance when the mediator’s effect on the dependent variable is taken into account. If

the fourth condition is not met, partial mediation is concluded. Finally, because recent research
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suggests that the Baron and Kenny mediation test is too conservative and that indirect effects can be
significant even when Baron and Kenny’s criteria are not fully met (MacKinnon, Lockwood,
Hoffman, West, & Sheets, 2002), we also tested the mediation hypotheses (Hypotheses 3) using
Sobel’s (1988) test of indirect effects, which MacKinnon et al. (2002) found to provide a better
balance between Type | and Type Il errors.
Results

Descriptive statistics, internal consistencies, and intercorrelations
Table 1 shows the individual- and team-level descriptive statistics, internal consistency reliability,
and correlations. All variables showed positive and significant intercorrelations. The assumption of
normality was not violated.

The ranges for the ICC1, from .13 to .36, and ICC2, from .41 to .72, are satisfactory
(Bliese, 2000), and ADM (J) from .42 to .65 also meet the criteria for the recommended average
(Burke & Dunlap, 2002). Furthermore, ANOV A results showed significant coefficients for all the
variables involved in the study (p < .001), which indicates that the scales discriminated significantly
among the teams and organizations. Overall, we can conclude that the results support the
aggregation of the measures. The database contains work teams’ mean scores. Aggregate data
(Table 1) showed a positive and significant correlations between the sizes of the constructs (from
.28 t0.53; p <.001).
Multi-level Analyses

Supporting Hypothesis 1 (individual-level), the relationship between positive emotions and
performance was significant and positive (= .16, p < .05). Furthermore, the relationship between
work-team transformational leadership and individual positive emotions was also significant and
positive (p= .52, p <.05), as Hypothesis 3 proposed. Thus, several models were estimated, each

differing in the number of predictors included in the analysis. In the first model (Model 0), no
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Table 1

Means, standard deviations, internal consistencies, and intercorrelations

Variables M SD ICC1 ICC2 ADwg f 1 2 3 4 5

1. Individual emotions 3.76 1.35 20%*  52**  87**  20%*
2. Individual Performance 484 1.05 A5%* 19** .08

3. Transformational Leadership 404 135 36 .72 .62 3.70%** 53*F* 28**
4. Collective Emotions 3.65 136 .27 .64 .65 2.78*** 37**
5. Team Performance 491 80 .13 41 42 1.68**

Note: ** p < .01, *** p <.001.
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predictor variables were added, and this model was used to determine what percentage of
the total variance in the dependent variable (i.e., individual performance) is between-group
variance. As Table 2 shows, Model O reveals that a significant proportion of the total variance in
individual performance (39%) was explained by team belonging. Significant variance between units
justifies the inclusion of predictors at the unit level of analysis.

Once significant between-unit variance was demonstrated in Model 0, individual-level
predictors (i.e., positive emotions) were included in Model 1. As Table 2 shows, a significant result
was observed, where individual positive emotions are significantly related to individual
performance. However, were included in Model 2 also the relationship between transformational
leadership and performance, this is no significant. Thus, Hypotheses 3 were fully supported. These
results partially support Hypothesis 3, which predicted that employees’ positive emotions would
fully mediate the relationships between perceptions of work-team transformational leadership and
employees’ performance. The effect of the transformational leadership perceived by work teams on
individual performance is mediated by the individual positive emotions of the workers. To assess
mediation, we followed the procedure described above, and the results are shown in the upper
portion of Table 2. Following the approach recommended by Baron and Kenny (1986), we first
examined the effects of transformational leadership (work-team level) on positive emotions
(individual level). The relationship was significant (B = .52, p = .05). Second, we examined the
effects of employees’ positive emotions on employees’ performance; the relationship was
significantly positive (B = .12, p < .05), and thus met the second condition. We then examined the
effects of transformational leadership on individual performance. The relationship was significant
and positive (p = .15, p< .05), supporting the third condition. Finally, we found that the relationship
between transformational leadership and individual performance was not significant when the

mediator was present (B = .08, p =.07). In sum, conditions 1, 2 and 3 of Baron and Kenny’s (1986)
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tests for mediation were met, whereas condition 4 was not. Additionally, Sobel’s test was
performed with the partial estimates and standard errors from Table 2 and it was significant (t =
3.73, p <.05).

Supporting Hypothesis 2 (work-team level), the relationship between work-team
transformational leadership and positive emotions was significant and positive (f= .51, p <.05), as
was the relationship between positive emotions and performance (p= .17, p <.05). According to
Hypothesis 2, the relationship between transformational leadership perceived by work teams and
collective performance is fully mediated by the work teams’ positive emotions. To assess mediation
following the approach recommended by Baron and Kenny (1986), we first examined the effects of
transformational leadership (work-team level) on positive emotions (work-team level). The
relationship was significant (p = .51, p =.05). Second, we examined the effects of collective
positive emotions on collective performance; the relationship was significantly positive (= .2, p <
.05), and thus met the second condition. We then examined the effects of transformational
leadership on collective performance. The relationship was significant and positive (B =.15,p <
.05), supporting the third condition. Finally, we found that the relationship between
transformational leadership and collective performance was not significant when the mediator was
present (B =.17, p=.04). In sum, conditions 1, 2 and 3 of Baron and Kenny’s (1986) tests for
mediation were met, whereas condition 4 was not. Additionally, Sobel’s test was performed with
the partial estimates and standard errors from Table 2 and it was significant (t = 5.58, p <.01).

Thus, Hypothesis 2 was supported
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Table 2

Hierarchical Linear Model results

DV= Employees” Performance

Model 0 Model 1 Model 2
Variables B (SE) B (SE) B (SE)
Intercept 4.95*** (.09) 4.92***(.09) 4.92%**(.11)
Employees’ Positive Emotions .16 ***(.04) 16 ***(.04)
Work-Team Transformational Leadership .08 (.04)
Pseudo R- squared .39 42 44
Variance level 2 A1%**(.01) 0,42***(.10) 0,38*** (.11)
Variance level 1 62%**( 05) 0,57***(.05) 0,47*** (.05)
-2 * log (likelihood) 76,29 725,65 422,81
df 3 5 5

VD = Collective Performance

Model 3
Work-Team Transformational Leadership .06 (.04)
Collective Positive Emotions 17 ***(.04)

Note: Pseudo R-squared was calculated as the sum of total variance attributable to within- and between-
variance components (Singer, 1998). *** p < .001.
Discussion

The present study tested the effect of positive emotions in the relationship between

transformational leadership (by the workers’ immediate supervisors) and performance (evaluated
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both by supervisors and by work teams), both at the individual level and at the work-team level.
The results obtained showed that there is a dynamic interaction among the individuals within a team
and the work team as a whole. In other words, work teams’ perceptions about their leaders can
involve different influence processes through different levels, revealing the effect of
transformational leadership on individual performance and collective performance, through positive
emotions.

As numerous studies have shown, transformational leadership is related to the performance of
workers (Piccolo & Colquitt, 2006; Walumbwa et al. 2008; Wang et al.2005) and work teams
(Cruz-Ortiz et al., 2013) from the perspective of positive emotions (Liang & Steve-Chi, 2013). The
first contribution of our study is that it provides empirical evidence for a multilevel model
integrating transformational leadership, positive emotions, and performance, showing the mediator
role of positive emotions at both the individual and work team levels. The results obtained reveal
that there are underlying psychosocial processes at different levels (individual and collective) that
influence the relationship between transformational leadership and performance, confirming the
multilevel nature of the emotions (Ashkanasy, 2003a). In addition, these results confirm that both
workers and work teams that experience positive emotions will obtain more favorable results. As
Hypotheses 1, 2 and 3 propose, employees and work teams that perceive positive emotions in their
job achieve better performance.

The results support the statement that work teams’ perceptions about their leader can
involve different influence processes through different levels, showing that leadership is inherently
multilevel (Yammarino & Dansereau, 2008). They provide scientific knowledge revealing that
positive emotions interact and connect across these two levels (individual and work teams). These
findings suggest that positive emotions are fundamental in improving performance at both the

individual and work team levels. They confirm the hypothesis of the happy and productive worker
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and extend it to the level of work teams, that is, happy and productive work teams, through a cross-
level effect that goes from the work team level to the individual level.

The results indicate that the influence of transformational leadership on individual and
collective performance is only effective when there are positive emotions. As Hypothesis 3
proposes, this means that there are underlying psychosocial processes influencing this relationship.
Therefore, our results have been directed toward studying the mediational effects in this
relationship, showing that the effect of transformational leadership on performance is not direct at
both levels (individual and in work teams), but instead it is mediated by the emotions. Thus,
individuals and work teams who perceive positive emotions will not only improve their
performance, but they will also be more emotionally connected to their tasks. Therefore, one of the
leader’s functions will be to foment the positive emotions of his/her workers and work teams in
order to achieve organizational objectives. This is a significant finding that highlights the
importance of the effect of positive emotions on the performance of workers and work teams, as
well as the potential of the transformational leadership style to indirectly and positively impact
performance at both levels (individual and collective).

In addition, our study shows that work teams’ perceptions of their leader are influenced by
the workers’ positive emotions. In other words, if the employees experience more positive
emotions, this can have a positive influence on the way they perceive their leader, indirectly
improving their performance at both the individual and work-team levels. By contrast, as McColl-
Kennedy and Anderson (2002) propose, if there is an inverse effect, that is, if the work team’s
perceptions of their leader is low, this can result in high levels of frustration that can have a
negative influence on the performance of the workers and work team. Therefore, it is understood
that organizations must foster a transformational leadership style in their supervisors in order to

strengthen positive emotions in their employees and work teams, leading to better performance at
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both levels.

This study is based on the HERO model proposed by Salanova et. al (2012). In addition to
extending the model, the study tests the interrelationships among the three key elements proposed
by the model at both levels (individual and work teams): (1) organizational resources and practices
to structure and manage work processes (i.e., transformational leadership) that would influence the
development of the (2) psychological well-being (i.e., positive emotions) and (3) healthy
organizational results (i.e., in-role and extra-role performance). These elements characterize a
healthy organization. If interventions in an organization consider these relationships, they will be
contributing to the promotion of health, not only of employees and work teams, but also of the
organization as a whole.

Practical implications

The present study shows that leaders must take their workers’ individual emotions into account
and, at the same time, foment positive emotions in them in order to encourage better performance at
the individual level and in work teams. It is important for leaders to understand their workers’
emotions if they want to reach objectives through the effort and behavior of the workers and work
teams.

The second implication of our study is that leaders can promote the expression of positive
emotions in their workers and work teams as a way to improve individual and work team
performance.

Limitations and research directions

One of the possible limitations of this study is that the work-team level data were obtained
through self-report measures. However, the data were not treated at the individual level, but instead
they were considered work teams’ aggregated perceptions of transformational leadership, positive

emotions, and performance. Consequently, by using these data aggregated to work teams, we could
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increase the validity of the scores, taking into account that we were dealing with shared
intersubjective perceptions among the members of the teams, and not individual subjectivities.
Another limitation is that we used a convenience sample. In spite of this, the sample includes
different work teams belonging to a variety of companies that, in turn, belong to different economic
sectors. Our study shows that individual and collective positive emotions fully mediate the
relationship between transformational leadership and individual and collective performance.
However, it should be pointed out that, although transformational leadership was evaluated only at
the level of work teams, a future challenge would be to investigate whether individual perceptions

of transformational leadership have the same influence as work-team level perceptions.
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CAPITULO VI
Conclusiones generales

El objetivo general de esta tesis fue desarrollar el constructo de liderazgo transformacional
a través de la evidencia empirica, con el fin de conocer mas en profundidad el papel fundamental
que cumple este estilo de liderazgo, en el bienestar psicosocial de los equipos de trabajo y los

resultados organizacionales de los mismos.

Para abordar dicho objetivo, se parte de una revision bibliografica (véase capitulo I1), con
el fin de conocer y comprender la evolucion del concepto de liderazgo transformacional dentro
del ambito laboral y organizacional, e investigar los hallazgos cientificos para delimitar el punto
de partida de elaboracion de los tres capitulos empiricos, a partir de los gaps bibliograficos

encontrados en dicha revision.

El valor afiadido de las tres investigaciones empiricas realizadas, me permitieron avanzar
en la comprensién actual sobre los procesos psicologicos subyacentes (i.e., engagement en el
trabajo y emociones positivas) que resaltan la importancia del estilo de liderazgo
transformacional, dados sus extraordinarios efectos en los equipos de trabajo. Con el fin de lograr
los objetivos propuestos, en los capitulos empiricos, se llevaron a cabo estudios en diferentes
sectores socio-economicos (i.e., Administracion Publica, empresas privadas del sector industrial,
sanitario, hosteleria) pertenecientes a Pequefas y Medianas Empresas espafiolas. Ademas se
utilizaron diferentes métodos estadisticos (Modelos de Ecuaciones Estructurales, Medidas
Agregadas, Analisis multinivel) para probar las diferentes hipdtesis planteadas en los estudios

realizados.
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A partir de los resultados obtenidos en los diferentes capitulos empiricos de esta tesis, se
derivan varias aportaciones teoricas, implicaciones précticas y retos futuros para la investigacion
sobre el liderazgo transformacional, con la intencidn de encontrar justificacion adecuada para
validar los procesos afectivos subyacentes que explican el bienestar psicosocial (i.e., engagement
y emociones positivas) como mecanismos psicoldgicos subyacentes y los efectos positivos que
tiene el estilo de liderazgo transformacional dentro de los equipos de trabajos y mejores resultados

organizacionales (i.e. desempefio grupal).

Esta tesis parte también de un interés personal por conocer mas en profundidad el rol del
lider dentro de los equipos de trabajo y en las organizaciones. Dichas inquietudes se manifestaron
en tres preguntas iniciales (que enmarcan la elaboracion de esta tesis) que se fueron desglosando

en diferentes capitulos para acercar respuestas con rigor cientifico.

PREGUNTA 1: ¢ Por qué el lider transformacional es un recurso social importante

dentro de los equipos de trabajo?

Esta pregunta de investigacion intenta responder el primer reto que propone la
construccion de esta tesis, resaltando la figura del lider transformacional como un recurso social
importante dentro de los equipos de trabajo, sin restarle importancia al enfoque tradicional del
liderazgo y su rol a nivel individual. Es cierto, que el estilo de liderazgo transformacional, es un
estilo de liderazgo vertical, dado que en la muestra que se ha trabajado, el lider del equipo es
nombrado (Pearce, 2004). Este ha sido el primer reto, tratar de dar un paso mas alla abordando la
necesidad de ampliar el conocimiento sobre los constructos mas significativos que estudian el

liderazgo transformacional en el contexto de bienestar a nivel de equipos de trabajos y resultados
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organizacionales positivos, sin que el estilo de verticalidad sea un condicionante para poder

demostrar que el lider es un recurso social.

Siguiendo este lineamiento teorico, en los capitulos cuatro y cinco, se puso a prueba el
modelo HERO (Salanova, 2008, 2009; Salanova, Llorens, Cifre, & Martinez, 2012). Los
resultados obtenidos en estos capitulos, confirman la existencia de interrelaciones sociales que se
producen dentro del &mbito laboral, evidenciando que las percepciones compartidas de los equipos
de trabajo respecto a su lider influyen en el bienestar psicosocial de los equipos de trabajo y
resultados organizacionales, y su vez, cOmo esas percepciones compartidas por los equipos de
trabajo respecto a su lider influyen en el bienestar psicosocial a nivel individual. Tales resultados,
no solo confirman el proceso motivacional que se produce en esas interrelaciones entre lider y
seguidores, ademas, constatan que existen procesos afectivos también determinantes en la relacion
entre lider, equipos de trabajo y resultados organizacionalesn (i.e., egangement y emociones

positivas).

Por otro lado, el capitulo tres, ha probado el efecto de interaccion que tienen las
percepciones del equipo de trabajo respecto al liderazgo transformacional (nivel grupal), en la
relacion entre las demandas emocionales (i.e, sobrecarga emocional) y engagement (nivel
individual). Este capitulo conlleva ampliar el estudio a lo largo del capitulo cuatro, donde se
resalta la importancia de los procesos afectivos subyacentes (i.e., engagement colectivo) que
determinan la relacion entre el liderazgo transformacional y el desempefio de los equipos de
trabajo. Por su parte, el capitulo cinco, explica que las emociones positivas colectivas influyen en

la relacion entre la percepcion de los equipos de trabajo respecto a su lider y el desempefio grupal.
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En este sentido, los diferentes estudios de esta tesis han supuesto aportaciones importantes
sobre las percepciones de los equipos de trabajo respecto a su lider transformacional y la relacion
entre variables diversas, en diferentes niveles (individual y grupal), dentro del contexto
organizacional, se extiende asi el Modelo HERO (Salanova, 2008, 2009; Salanova et al., 2012), no
solo a nivel de equipos de trabajo, también se pone de manifiesto el valor del liderazgo como
recurso social. El lider transformacional es un gran impulsor del bienestar de las personas que
dirige y de su desempefio extraordinario. Ademas, los instrumentos de analisis utilizados a lo largo
de esta tesis, revelan a través de los resultados obtenidos, que se han utilizado herramientas
solidas, lo que ha permitido representar una imagen Util y significativa del liderazgo
transformacional, destacando diferentes procesos afectivos subyacentes (i.e., engagement y
emociones positivas) que pueden contribuir a los resultados organizacionales positivos (i.e.
desempefio intra y extra rol). En este sentido, los resultados obtenidos ponen de manifiesto el valor
del liderazgo como recurso social (Salanova, 2008, 2009; Salanova et al., 2012) ya que los
procesos motivacionales del supervisor y procesos afectivos de los equipos de trabajo se influyen
reciprocamente (Zaccaro, Rittman, & Marks, 2001), surge una interrelacion social, que permite
que las interpretaciones de los empleados en su conjunto sean similares (Rentsch, 1990). Esto es
necesario para que el supervisor y equipos de trabajo desarrollen una conciencia de la perspectiva
que tiene cada uno sobre el otro (Gibson & Cooper, 2009), para poder ayudar a resolver el
problema de como organizar el esfuerzo colectivo, de manera tal que contribuyan a la efectividad

organizacional y el bienestar psicosocial de sus equipos de trabajo.
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PREGUNTA 2: ;Como puede el lider transformacional influir en el bienestar

psicosocial de los equipos de trabajo?

La segunda pregunta de investigacién supuso mi segundo reto que se centrd en comprender
cémo el lider transformacional influye en el bienestar psicosocial de los equipos de trabajo. Este
segundo reto que asume la elaboracion de esta tesis prestd atencion a los procesos afectivos
subyacentes al liderazgo transformacional a través de estudios grupales y multinivel, superando asi
el enfoque tradicional en el nivel individual de andlisis y teniendo en cuenta los factores a nivel de

equipo de trabajo.

En los diferentes estudios expuestos en esta tesis, se pone en evidencia que existen
diferentes procesos afectivos que median la relacion entre el liderazgo transformacional percibido
por los equipos de trabajo, y los resultados organizacionales. Dichos procesos afectivos, entre
lideres y trabajadores, pueden tener dos vias de desenlace, por un lado, pueden provocar
frustracion, ansiedad e ira en sus trabajadores y en contraste, pueden provocar sentimientos de
felicidad y entusiasmo en los trabajadores. Esta Gltima via, en donde se enmarcan los sentimientos
de felicidad o entusiasmo, pone en evidencia que un lider transformador “tiene un intenso
componente emocional” (Bass, 1985) y la vinculacidon emocional positiva entre lider y
trabajadores es una fuente de motivacion para los trabajadores mismos (Shamir, House, &
Arthur,., 1993), dado que, los lideres transformacionales tienden a expresar optimismo y
entusiasmo en el trabajo (Bono, & Illies 2006; Den Hartog & Belschak, 2012). Estas emociones
positivas pueden ser adoptadas implicitamente e internalizadas por su seguidores, y alli radica la
fuerte influencia emocional que tienen los lideres en sus seguidores (Bono & llies, 2006; Sy, Coté,

& Saavedra, 2005). Estos componentes emocionales estan ligados al trabajo y constituyen un
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elemento clave en el engagement (Breevaart, Bakker, Hetland, Demerouti, Olsen, & Espevik.,

2014; Kovjanic, Schuh, & Jonas, 2013)

Esto se ve reflejado en los resultados obtenidos en el capitulo dos, que extiende el modelo
JD-R (Bakker & Demerouti, 2007) a méas niveles, analizando la percepcién compartida de los
equipos de trabajo con respecto a su lider transformacional (nivel 2), basado en recursos
personales (i.e., engagement) y demandas emocionales (i.e., sobrecarga emocional) (nivel 1).
Aunque en el estudio realizado, las demandas emocionales parecen desempefiar un rol predictivo
que “desafia” al trabajador y asi se relaciona positivamente con sus niveles de engagement, el
liderazgo transformacional desempefia un rol impulsor del engagement individual, a través de la
interaccion entre la sobrecarga emocional y el engagement, es decir, que cuando los trabajadores
se sienten emocionalmente sobrecargados, sus lideres potencian ese efecto desafiante de esas

demandas emocionales relacionandose positivamente con el engagement.

Por otro lado, los resultados del capitulo cuatro de esta tesis, muestran que el efecto del
liderazgo transformacional en el desempefio de los equipos, esta mediado por el engagement
grupal. Esto supone que los equipos de trabajo con un lider transformacional se sienten engaged, y
entonces no solo estan comprometidos con sus tareas. Ademas, cuando estan engaged centran sus
esfuerzos en cumplimentar los objetivos propuestos por las organizaciones a través de desempefios

extraordinarios.

Estos mecanismos se amplian segun los hallazgos obtenidos en el capitulo cinco. En este
estudio, se comproho el efecto mediador de las emociones positivas en la relacidn entre el
liderazgo transformacional (por los supervisores inmediatos de los trabajadores) y el desempefio

(evaluado por los supervisores y los equipos de trabajo), tanto a nivel individual, como a nivel de
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equipo de trabajo. Los resultados obtenidos en dicho capitulo, evidencian que las percepciones de
los equipos de trabajo acerca de sus lideres pueden implicar diferentes procesos de influencia a
través de distintos niveles, revelando que el efecto del liderazgo transformacional en el desempefio

individual y grupal se produce a travées de las emociones positivas (Kozlowski & Bell, 2003).

Asi pues, los diferentes resultados obtenidos en los capitulos que componen esta tesis,
ponen de manifiesto que existen procesos psicosociales subyacentes a diferentes niveles (i.e.,
individual y grupal) que influyen en la relacién entre el liderazgo transformacional y el
desempefio, lo que confirma que el liderazgo es inherentemente multinivel (Yammarino &

Dansereau, 2008).

PREGUNTA 3: ¢{Qué relacion tiene el lider transformacional en la mejora del

desempefio?

Esta pregunta coincide con el tercer y ultimo reto de esta tesis, que ha sido estudiar la
relacion que tiene el lider transformacional en la mejora del desempefio. Finalmente, para
responder a este tercer reto planteado, se centra la atencion en el desempefio en diferentes niveles
de andlisis (i.e., individual y grupal). Especificamente en el capitulo tres se estudid la relacion a
nivel de equipos de trabajo, asumiendo que el liderazgo transformacional tiene una relacion
positiva con el desempefio de los equipos de trabajo, mediado por procesos afectivos subyacentes
(i.e., engagement grupal). Esto refleja que los equipos que experimentan bienestar psicosocial en
la ejecucion de las tareas, mejoran su desempefio grupal en pos de lograr los objetivos propuestos

por la organizacion.

Si bien, investigaciones anteriores (Dionne et al., 2004; Salanova et al., 2012; Zaccaro et

al., 2001) se refieren a la relacion entre liderazgo transformacional y desempefio grupal, son
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menos los estudios empiricos que hacen referencia a la relacion entre liderazgo transformacional y
desempefio grupal mediado por procesos afectivos subyacentes. En este punto radica la aportacion
de los estudios de esta tesis, ampliar la investigacion poniendo de manifiesto el valor del bienestar
psicosocial de los equipos de trabajo (i.e., engagement), haciendo uso de los recursos sociales que
posee la organizacion (i.e., liderazgo transformacional). Sin embargo, los resultados revelan que el
liderazgo transformacional por si solo (e.g., efectos directos), no garantiza el desempefio de los

equipos de trabajo, ya que esta relacion se ve afectada por procesos afectivos subyacentes (i.e.,

engagement).

Por otro lado, en el capitulo cinco se ampli6 el estudio entre liderazgo transformacional y
desempefio a diferentes niveles de analisis (individual y grupal), evidenciando con sus resultados
que existen procesos psicosociales subyacentes (emociones positivas) a diferentes niveles
(individual y grupal), que influyen en la relacion entre el liderazgo transformacional y el

desempefio, lo que confirma el efecto multinivel de las emociones positivas.

Estos hallazgos sugieren que las emociones positivas son fundamentales para mejorar el
rendimiento, tanto a nivel individual como de equipo de trabajo. Confirman la hipotesis del
trabajador feliz y productivo (Cropanzano & Wright, 2001) y se extiende hasta el nivel de
los equipos de trabajo, es decir, los equipos de trabajo felices y productivos, a través de un efecto
transnivel, que va desde el nivel del equipo de trabajo a nivel individual. Por lo tanto, las personas
y equipos de trabajo que perciben las emociones positivas no s6lo mejoran su desempefio, sino

que también estan mas conectados emocionalmente con sus tareas.

En sintesis, a través de los resultados obtenidos en cada capitulo de esta tesis, se resalta el

impacto del lider transformacional dentro del bienestar psicosocial de los trabajadores y de los
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resultados organizacionales, confirmando la importancia de los procesos afectivos y su
repercusion en el desempefio de los empleados y equipos de trabajo. Los lideres
transformacionales comparten la vision organizativa con sus empleados y equipo de trabajo y en
consecuencia, se activan procesos afectivos (i.e., engagement y emociones positivas) que nos solo
aumenta su compromiso con la organizacion, también, se promueve el bienestar psicosocial en las
interrelacionas entre supervisor y seguidores. Por otro lado, estas relaciones sociales dentro del
ambito laboral, fomentan un mejor desempefio del equipo (Chen et al., 2007; Chen, Farh,
Campbell-Bush, Wu, & Wu, 2013). Y es, a partir de esos procesos afectivos subyacentes que se
dan en diferentes niveles (i.e., individual y grupal) que extendemos nuestro aporte en la

investigacion sobre el liderazgo.
Implicaciones Practicas

Los resultados obtenidos en esta tesis ofrecen propuestas practicas para guiar la practica
profesional en temas de liderazgo transformacional. Para ello, es importante tener en cuenta, tal
como han reflejados los estudios de esta tesis, que el liderazgo transformacional tiene caracter
multinivel. Partiendo de esta linea, se puede pensar que las intervenciones no solo deben dirigirse
a nivel individual, sino que también es importante centrarlas simultdneamente a nivel de equipos
de trabajo. Por lo tanto, las implicaciones relevantes para la practica que se derivaron de los

diferentes estudios realizados, se resumen a continuacion:

En primer lugar, el hecho de reconocer que existen procesos afectivos subyacentes (i.e.,
engagement y emociones positivas) que influyen en la relacion entre el liderazgo
transformacional y desempefio, sugieren que los lideres de los trabajadores y equipos de trabajo

deben centrarse en promover y mejorar los procesos afectivos, para contribuir al bienestar
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psicosocial de sus seguidores. Esto puede llevarse a cabo a traves de programas de formacién y
entrenamiento en competencias de liderazgo transformacional, como el agradecimiento, el
reconocimiento de los logros de los colaboradores, el trato individualizado con cada uno de ellos,
el uso de un lenguaje apreciativo y positivo en sus interaccinoes con el equipo, a través de
contacto diario con cada uno de los colaboradores utilizando un trato amable y positivo con ellos.
Todo ello puede facilitar el conocimiento de herramientas practicas que desarrollen el engagement
y emociones positivas en los trabajadores y equipos de trabajo, con el fin de mejorar el bienestar

psicosocial y desempefio tanto a nivel individual y grupal.

Con estos programas se consigue, tal como los resultados ponen de manifiesto, mejorar el
estado afectivo de los trabajadores, y el bienestar a su vez, de forma reciproca influye en como los
equipos de trabajo perciben a sus lideres, de manera mas positiva. Al final se trata de ir generando
espirales de virtuosidad positiva en las organiazaciones a traves de las conductas de liderazgo

transformacional.
Limitaciones y futuras investigaciones

Una limitacion de los estudios de estas tesis, es que, a lo largo de los tres capitulos
empiricos, todas las variables se midieron al mismo tiempo. La falta de mediciones a través de
tiempo no permite hacer inferencia casual entre las variables estudiadas. Para futuros estudios, se
deberia recolectar datos en diferentes momentos, incluyendo intervalos de tiempo entre las
variables independientes y dependientes, esto posibilitaria, hacer inferencia causal en los
resultados. Cabe resaltar que los resultados de esta tesis estan teéricamente fundamentados, pero
considerar las relaciones a través del tiempo nos permitiria discernir la direccion de la inferencia

causal.
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Otra limitacion, es la falta de informacion sobre el papel de las percepciones de los
supervisores respecto a su estilo de liderazgo transformacional. Seria interesante que futuros
estudios se centraran en este aspecto, teniendo en cuenta que las diferencias de percepciones entre
los equipos de trabajo y supervisores no siempre son un error en si mismo, pero si tienen un efecto

sobre el funcionamiento de los equipos de trabajos.

Finalmente, la Gltima limitacion, es que en todos los estudios se utiliza una muestra de
conveniencia. Pese a que los tamafios de las muestras fueron grandes en los tres capitulos
empiricos, estas muestras pueden no ser representativas, lo que puede haber resultados un sesgo en
las muestras. Frente a esta limitacion, en futuros estudios seria importante incluir muestras
aleatorias, que sean representativas de la poblacion objetivo. A si mismo, seria interesante
recolectar y analizar datos de diferentes paises para establecer la generalizacion de los resultados a

través de estudios interculturales.
Observaciones finales

Esta tesis ha demostrado que el liderazgo transformacional no tiene un efecto directo en el
desempefio excelente de sus equipos, sino que esta totalmente mediado por determinados
mecanismos psicologicos subyacentes como son el engagement y las emociones positivas, a

diversos niveles: individual y de los equipos de trabajo.

Considero firmemente que los resultados obtenidos a través de la elaboracion de los
capitulos de esta tesis, contribuyen al campo emergente de la literatura sobre el liderazgo
transformacional, centrandose en los procesos afectivos subyacentes y resultados

organizacionales, tanto a nivel individual como de equipos de trabajo. De esta manera, se trazan

105



Liderazgo Transformacional: Estudios empiricos desde una perspectiva de grupos y de multinivel

nuevas ideas que comprueban la relacion entre bienestar psicosocial y resultados organizacionales

positivos y saludables.
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Resumen

RESUMEN

La evidencia cientifica pone de manifiesto la importancia del liderazgo dentro de las
organizaciones. Sin embargo, en el &mbito de la psicologia de la salud ocupacional, se entiende
que existen nuevos retos de investigacion para clarificar mas aspectos relacionados al bienestar
psicosocial de trabajadores/as y equipos de trabajo.

Partiendo de estas premisas, el objetivo de esta tesis doctoral es ampliar la investigacion
respecto al concepto de liderazgo transformacional en su relacion con el bienestar psicosocial de
trabajadores/as y equipos de trabajo y resultados organizacionales, a través de la evidencia tedrica
y empirica desarrollada hasta ahora dentro del contexto laboral y organizacional. Este objetivo se
desglosa a partir de diferentes preguntas de investigacion, teniendo en cuenta las necesidades
sociales y laborales que se presentan actualmente en entornos organizacionales. A saber:

PREGUNTA 1: ¢Por qué el lider transformacional puede ser un recurso social importante
dentro de los equipos de trabajo?

PREGUNTA 2: ; Como puede el lider transformacional influir en el bienestar psicosocial
de los equipos de trabajo?

PREGUNTA 3: ¢Qué relacion tiene el lider transformacional en la mejora del
desempefio?

Con la intencidn de responder a estas preguntas de investigacion, dentro de la elaboracion
de esta tesis, se desarrolla: un capitulo tedrico (Capitulo 1) y tres estudios empiricos (Capitulos
[11-V). Mientras que en el capitulo dos se ha llevado a cabo una revisién de la literatura relevante
sobre el estilo de liderazgo transformacional, evidenciando los vacios bibliograficos, en los tres
capitulos empiricos, el foco de analisis estuvo centrado, en clarificar estos vacios bibliograficos,

para responder a las preguntas de investigacion de las cuales parte la elaboracion de esta tesis
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doctoral. Especificamente, el capitulo cuatro se centra en el liderazgo transformacional a nivel de
equipos de trabajo, mientras que, en los capitulos tres y cinco, desarrolla la idea de liderazgo
transformacional basandose en estudios multinivel (es decir, se consideran variables a nivel
individual y a nivel de grupos). Cabe resaltar, que los tres estudios empiricos fueron analizados en
diversos contextos organizacionales (i.e., Administracion Publica, empresas privadas del sector
industrial, sanitario, hosteleria) pertenecientes a Pequefias y Medianas Empresas espafiolas.
Ademas se utilizaron diferentes métodos estadisticos (Modelos de Ecuaciones Estructurales,
Medidas Agregadas, Analisis multinivel)

A partir de los resultados obtenidos en los diferentes estudios de esta tesis doctoral, se
derivan implicaciones practicas y teoricas que amplian el concepto de liderazgo transformacional,
no solo en su relacién con los seguidores, ademas con los equipos de trabajo, lo cual permite
conocer los proceso afectivos subyacentes que trazan nuevas ideas que comprueban la relacion

entre bienestar psicosocial y resultados organizacionales saludables.
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Summary

SUMMARY

Scientific evidence highlights the importance of leadership within organizations. However,
in the field of occupational health psychology it is highly recognized that there are new research
challenges that must be faced to clarify some aspects related to the psychosocial well-being of
workers and work teams.

Based on these premises, the aim of this doctoral thesis is to expand the research on the
concept of transformational leadership and its relationship with the psychosocial well-being of
workers and work teams, as well as with organizational results, through the theoretical and
empirical evidence developed hitherto within the context of work and organization. This aim is
itemized from different research questions, taking into account the social and labour needs that are
currently present in organizational environments. Namely:

QUESTION 1: Why can the transformational leader be an important social resource
within the work teams?

QUESTION 2: How can the transformational leader influence the psychosocial well-being
of the work teams?

QUESTION 3: What is the transformational leader's relationship to performance
improvement?

In order to answer these research questions, this thesis develop a theoretical chapter
(Chapter 11) and three empirical studies (Chapters I11-V). Whereas, chapter two consist in a review
of relevant literature about the style of transformational leadership, evincing thus the
bibliographical gapson the field, the four empirical chapters are focused on clarifying these gaps,
in order to answer the research questions which are the basis of this doctoral thesis. Particulary,
chapter four focus on transformational leadership within work teams, while in chapters two and

five the idea of transformational leadership is developed through multilevel studies (i.e.,
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individual and work team variables are considered). It should be noted that the four empirical
studies were analyzed in various organizational contexts (i.e., Public Administration, Small and
Medium-Sized Enterprises, educational and health care institutions). In addition, different
methods of statistical analysis (ie, Aggregation Index, Structural Equation Models, Multilevel
Equations Analysis) were used to test the different hypotheses of this doctoral thesis.

The results obtained in the different studies of this doctoral thesis arise practical and
theoretical implications that extend the concept of transformational leadership. These conclusions
are relvant not only in its relation with the followers, but also to the work teams and they facilitate
the understanding of the underlying affective processes that trace new ideas to prove the

relationship between psychosocial well-being and healthy organizational outcomes.
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