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Resumen

El presente meta-analisis tiene por objetivo evaluar el impacto del liderazgo
transformacional en el work engagement, desde la perspectiva del Modelo de Organizaciones
Saludables y Resilientes HERO (Healthy and Resilient Organizations Model; Salanova et al.,
2012). Este meta-analisis se desarrolld bajo las directrices PRISMA y recomendaciones del
Manual Cochrane (Prefered Reporting Items Systematic Review and Meta Analysis; Page et
al., 2021). Se realiz6 una blsqueda sistematica de articulos cientificos con las palabras clave
en las bases de datos online PubMed, Scopus y Web of Science. Se encontraron 972 articulos
en total, tras aplicar los criterios de exclusion e inclusion finalmente se redujo a cinco
estudios. Los resultados indican que aquellos empleados/as que son liderados bajo un estilo
transformacional, aumentan en 16,3 veces las posibilidades de desarrollar work engagement.
En conclusién, siguiendo el lineamiento del modelo HERO, el liderazgo transformacional
como recurso social aumenta las posibilidades de incrementar el vigor, dedicacion y
absorcion de los/as trabajadores/as. Basado en el Modelo HERO, se discuten los resultados
del presente meta-analisis en términos tedricos y practicos, teniendo especial alcance en las
intervenciones en liderazgo transformacional que deberian plantearse en las organizaciones
para mejorar el bienestar psicosocial laboral de los/las trabajadores/as como es el work
engagement.
Palabras clave: Meta-analisis; Liderazgo Transformacional; Work Engagement; Psicologia

Organizacional Positiva, Modelo HERO.



Abstract

This meta-analysis aims to assess the impact of transformational leadership on work
engagement, based on the HERO model (HEalthy and Resilient Organizations Model,
Salanova et al., 2012). This meta-analysis was developed according to the PRISMA and the
Cochrane Manual guidelines (Prefered Reporting Items Systematic Review and Meta-
Analysis; Page et al., 2021). A systematic search of scientific articles with the keywords was
done, using the data found on PubMed, Scopus and Web of Science databases. A total of 972
articles were found, after applying the exclusion and inclusion criteria, it was reduced to five
studies. The results show that those employees who are guided by a transformational leader
have 16.3 more possibilities of developing work engagement. In conclusion, following the
HERO model guidelines, transformational leadership, as a social resource, increases the
employee’s possibilities of increasing vigor, dedication and absorption. Based on the HERO
model the results are discussed in theoretical and practical terms, having special scope on the
transformational leadership interventions that should be considered in the organizations so
that the employees’ wellbeing is promoted as the work engagement.
Keywords: Meta-analysis; Transformational leadership; Work engagement; Positive

Organizational Psychology; HERO Model.



Introduccion

En la actualidad, las empresas buscan invertir esfuerzo, energia y recursos en el
bienestar, seguridad y salud de sus empleados/as, con la finalidad de mantener a sus
trabajadores/as motivados y dispuestos a permanecer en la institucion, de modo que puedan
alcanzar crecimiento personal y profesional (Bass, 1985; Salanova, 2008; Salanova et al,
2012). Estos trabajadores/as intencionalmente se mantienen en las organizaciones que velan
por su bienestar, debido a que, cuentan con recursos materiales, practicas y herramientas
fisicas y psicolégicas que les proporcionan respaldo en el desarrollo de sus tareas y
crecimiento profesional (Grueso-Inestroza et al., 2014; Salanova et al., 2005).

Por otro lado, cuando las organizaciones logran mantener un ambiente saludable ven
favorecida su productividad, aumentando su competitividad en el mercado y contribuyendo al
desarrollo econémico del contexto en el cual se ven insertas, debido al disefio de prevenciény
promocion de la salud a nivel de todos/as quienes componen la empresa (OMS y OPS, 2000).
La promocién del ambiente saludable nace a partir de la gestion organizacional, es decir, de
planes, practicas y acciones gestionadas por el lider del equipo, quien busca guiar a sus
colaboradores/as desde la visidn organizacional, alcanzando compromiso y bienestar
(Mendoza et al., 2020; Miao y Cao, 2019). El lider logra influir de manera positiva en las
actitudes de sus miembros, de modo que éstos se orientan hacia los objetivos
organizacionales. En este sentido, Salanova y colaboradoras (2012) proponen el Modelo de
Organizaciones Saludables y Resilientes (HERO, en inglés Healthy and Resilient
Organizations Model), el cual plantea al liderazgo transformacional como un recurso social y
al work engagement como un indicador crucial de empleados saludables.

Desde la perspectiva del modelo HERO, una organizacion saludable es aquella que
invierte en la salud fisica y psicoldgica de todos/as quienes componen la empresa, recurriendo

a tres dimensiones clave, estas son: (1) practicas y recursos organizacionales saludables, (2)



empleados/as saludables y (3) resultados organizacionales saludables (Salanova et al., 2012).
El modelo HERO, se basa principalmente en la premisa de que las organizaciones saludables
implementan de forma adecuada los recursos y précticas organizacionales, de forma proactiva
y sostenible en el tiempo, de modo que estas acciones impactan de forma positiva tanto en los
empleados/as saludables como en los resultados organizacionales saludables (Salanova et al.,
2012; Salanova et al., 2021; Acosta et al., 2015). El presente estudio considera dos elementos
fundamentales de dicho modelo, el liderazgo transformacional y el work engagement, el
primer concepto se comprende como un recurso social dentro del elemento recursos y
practicas organizacionales saludables, y el segundo se refiere al capital psicoldgico positivo
dentro del elemento empleados/as saludables (Arnold, 2017).

El lider transformacional es aquel que logra transmitir los objetivos de la empresa a
los/as empleados/as, ejerce influencia e implementa y aplica esfuerzos hacia el bienestar de
sus colaboradores/as (Avolio y Bass, 2004; Bass, 1999; Hill et al., 2021). Ademas, es
considerado un valor para la empresa, debido a que promueve el desarrollo y cambio
organizacional en materia de bienestar y adaptacion (Seidman y Mc Cauley, 2011; Contreras
et al., 2013). Para lograrlo, desarrolla cinco dimensiones, éstas son:(1) vision, (2)
comunicacion inspiracional, (3) estimulacién intelectual, (4) apoyo y (5) reconocimiento
personal, de modo que es capaz de favorecer el bienestar (i.e. work engagement) en los
equipos de trabajo (Cruz-Ortiz et al., 2013; Rafferty y Griffin, 2004).

El lider transformacional es quien debe dirigir esfuerzos a cubrir las necesidades de
proteccién y seguridad de todos/as quienes componen la organizacion, facilitando que los
empleados/as adquieran como propios los objetivos organizacionales (Bass, 1985; Torres y
Riaga, 2006), mediante la promocion de un ambiente saludable. EI concepto de bienestar no
cuenta con una definicion concreta, esto debido a la amplitud tedrica y ambigtiedad del

concepto, en referencia al contexto organizacional coinciden en la comprension de la salud



fisica y psicoldgica de los empleados/as, es a raiz de esto que la presente investigacion recurre
al modelo de organizacion saludable, que concibe a la organizacion como un sistema vivo
(Arnold, 2017; Grueso-Hinestrosa y Rey-Sarmiento, 2013), haciendo referencia al Modelo
HERO (Salanova et al., 2012). EI work engagement se constituye como un indicador de
bienestar en las organizaciones (Salanova et al., 2003; Torrente, 2012). Este se caracteriza por
ser un estado mental positivo y satisfactorio relacionado al desarrollo de la actividad laboral,
conteniendo tres dimensiones: (1) absorcion por la tarea, (2) dedicacion y (3) vigor al trabajar
(Schaufeli et al, 2002).

Es por esto que el presente estudio busca evaluar el impacto del liderazgo
transformacional en un indicador relevante de bienestar psicosocial laboral como lo es el
work engagement, desde la perspectiva del Modelo HERO. En base a este modelo, el lider
transformacional gestiona y ejercer politicas, recursos y practicas para promover un ambiente
saludable de autocuidado y prevencién (OMS y OPS, 2000; Salanova et al., 2005), donde
cada empleado/a tenga acceso a recursos o materiales que lo/la beneficien en el desarrollo de
sus tareas (Grueso-Hinestroza et al., 2014). Conceptualizando el bienestar organizacional
como work engagement, indicador clave en el proceso de motivacion de los/as
trabajadores/as, y el logro de los objetivos organizacionales (Christian et al., 2011; Bakker et
al., 2016; Petrou et al., 2018; Kaltiainen et al., 2018; Vakola et al., 2021).

Marco tedrico
Psicologia Organizacional Positiva (POP) y Modelo de Organizaciones Saludables

Como complemento al modelo clinico tradicional, el cual se enfoca en las debilidades
y carencias de las personas, surge la POP, la cual se desarrolla bajo un enfoque positivo de la
gestion efectiva de la salud mental de las personas, con el fin de garantizar bienestar
psicosocial dentro del trabajo en distintos niveles, es decir, individual, grupal y

organizacional, promoviendo el desarrollo de organizaciones psicosociales positivas



(Salanova et al., 2016). En este sentido, la POP propone diferentes modelos, los cuales
postulan que es posible generar un ambiente prospero para el desarrollo laboral, excelencia 'y
éxito financiero, creando organizaciones donde las personas quieran trabajar, debido a que;
éstas les permiten satisfacer necesidades, metas y objetivos, logrando que los/as
trabajadores/as se sientan “bien” (Llorens et al., 2008).

Estos modelos intentan conceptualizar a la organizacion de forma integral, por lo
tanto, los comportamientos organizacionales se rigen por procesos centrados en el bienestar
colectivo, desde niveles individuales y grupales (Grueso-Hinestrosa y Rey-Sarmiento, 2013).
En este sentido, el concepto de Organizacion Saludable (OS) es comprendido por Salanova
(2008) como aquella organizacion en la cual la cultura, el climay las practicas propicia un
ambiente que cultiva la salud y la seguridad de los empleados/as, asi como la efectividad de la
organizacion. Asimismo, la autora considera que uno de los modelos que define a aquellas
organizaciones que implementan précticas y recursos de esta naturaleza es el Modelo de
Organizaciones Saludables y Resilientes HERO (Salanova et al., 2012). Las OS se componen
por tres elementos principales: (1) practicas y recursos organizacionales saludables (i.e.,
liderazgo transformacional), (2) empleados/as saludables (i.e., work engagement) y (3)
resultados positivos, debido a que organizaciones positivas prosperan en tiempos adversos.
Liderazgo transformacional

El liderazgo transformacional se define como aquel vinculo lider-empleado/a, en que
éste logra mover a los empleados/as mas alla de los intereses individuales inmediatos, y los
conduce hacia los objetivos organizacionales (Bass, 1999). Para operacionalizar su medicién,
Rafferty y Griffin (2004) proponen cinco dimensiones: (1) vision, (2) comunicacion
inspiracional, (3) estimulacidn intelectual, (4) apoyo y (5) reconocimiento personal. La
primera dimensién se define como la expresion de una imagen idealizada del futuro, segln

los valores organizacionales. La segunda dimension se comprende como la expresién de



mensajes positivos y alentadores sobre la organizacion, que generan motivacion y confianza.
La tercera dimensién comprende las acciones del lider relacionadas con el estimulo
intelectual, de modo que los seguidores aumenten su capacidad de solucionar dificultades de
forma creativa. La cuarta dimension se define como la expresion de preocupacién por los
seguidores, considerando sus necesidades individuales. Por ltimo, la quinta dimension se
entiende como la provision de recompensas tales como elogios y reconocimiento del esfuerzo
al alcanzar objetivos especificos.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, el mercado actual es demandante,
dindmico y competitivo en cuanto al desempefio de las organizaciones (Torres, 2014;
Mendoza et al., 2020), la empresa requiere de una correcta administracion si desea ser
eficiente y adaptarse a los cambios. Uno de los aspectos clave para el éxito de la organizacion
es el liderazgo (Aga et al., 2016; Fareed et al., 2022; Vincent-Hoper et al., 2012). En este
sentido, el lider transformacional se posiciona como pieza clave en la gestion organizacional,
dado que se caracteriza por la influencia que logra ejercer sobre sus empleados/as (Mendoza
et al., 2020). A su vez, fomenta la autonomia de los empleados/as, basado en la confianza de
sus conocimientos y capacidades. Es por esto que el liderazgo transformacional es
considerado como un recurso social dentro de las organizaciones saludables (Salanova et al.,
2012). De este modo, desde una perspectiva de interaccion e influencia social, aumenta la
motivacion por metas y desafios mayores, promoviendo el work engagement (Caridi et al.,
2018; Salanova, 2008).

Work engagement.

El work engagement se define como un estado mental positivo, satisfactorio y
relacionado con el trabajo, que se caracteriza por el vigor, la dedicacién y la absorcion
(Schaufeli et al., 2002). El vigor se entiende como un alto nivel de energia y resiliencia

mental al trabajar. La dedicacion se refiere a estar muy involucrado en el trabajo y
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experimentar un sentido de significado, entusiasmo y desafio. Asimismo, la absorcion se
caracteriza por estar concentrado y absorto en el trabajo, por lo que el tiempo pasa
rapidamente (Schaufeli y Bakker, 2004). Segun lo demostrado por Salanova et al. (2003) y
Torrente et al. (2012) el work engagement es un excelente predictor del bienestar
organizacional y del desempefio laboral. Por ejemplo, Hamilton y colaboradores (2021)
demostraron que el work engagement es capaz de mediar en el conflicto demandas-recursos
laborales, funcionando como un booster de los recursos, lo que lo lleva a repercutir
directamente en el bienestar organizacional. Luego, Slatten y colaboradores (2022)
determinaron que el work engagement media parcialmente la relacion entre el clima
colaborativo y la satisfaccion laboral, logrando aumentar de manera significativa el
desempefio de los trabajadores/as. Asimismo, Cruz-Ortiz y sus colaboradoras (2013)
proponen que el liderazgo transformacional logra promover el desempefio, gracias al efecto
mediador que tiene el work engagement, dado que éste conlleva bienestar psicologico.

El work engagement puede ser considerado desde la perspectiva del modelo HERO
(Salanova et al., 2012). Esta autora y sus colaboradores proponen al work engagement como
uno de los cinco elementos esenciales para la gestion del capital psicoldgico positivo, junto a
la autoeficacia, esperanza, resiliencia y optimismo (Salanova, 2008). Esto es, segin Luthans y
Youssef (2004) un estado de desarrollo psicolégico positivo individual, que contribuye a la
formacion de organizaciones positivas. Es por lo anterior, que el objetivo del presente estudio
es evaluar el impacto del liderazgo transformacional sobre el work engagement, desde la
perspectiva del modelo HERO.

Método

El presente meta-analisis se desarrolla segtin las directrices PRISMA “Prefered

Reporting Items Systematic Review and Meta Analysis” (Page et al., 2021).

Criterios de elegibilidad



Para realizar este meta-andlisis, se llevo a cabo una blsqueda sistematica en las bases

de datos online PubMed (ver anexo 1), Scopus (ver anexo 2) y Web of Science (ver anexo 3).
Las palabras clave utilizadas fueron liderazgo transformacional y work engagement, para la
busqueda en espafiol, y transformational leadership y work engagement, para la busqueda en
inglés, incluyendo tales conceptos en el titulo (title), resumen (abstract) y palabras claves
(keywords). La busqueda fue refinada por: a) tipo de documento (articulos cientificos) y b)
idioma (inglés y espafiol). En este estudio no se incluyé un filtro de fechas de publicacion,
debido a que, se busca incluir la mayor cantidad de literatura posible dentro de las bases de
datos utilizadas.
Criterios de inclusion
Los articulos fueron escogidos mediante los siguientes criterios de inclusion:

e Estudios cuantitativos.

e Estudios que presentan al liderazgo transformacional como variable independiente.

e Estudios que presentan al work engagement como variable dependiente.

e Atrticulos que contengan el estadistico r.
Criterios de exclusion
Los criterios de exclusién fueron los siguientes:

e Atrticulos escritos en idiomas distintos al espafiol o inglés.

e Estudios cualitativos.

e Estudios que no miden liderazgo transformacional o work engagement.

e No poseen estadisticos meta-analizables.

e Las mediciones no son realizadas en contextos organizacionales.

Extraccién de los datos, recoleccidon y analisis
La bdsqueda inicial (anexos 1, 2 y 3) fue realizada por dos de los autores (Silva 'y

Donoso), para seleccionar los articulos adecuados segun los términos de la busqueda.



Posterior a esto, se realizé una revision manual para seleccionar aquellos articulos que
cumplan con los criterios de inclusion. La seleccion fue llevada a cabo por dos de los autores
(Silva 'y Donoso) de forma independiente, revisando titulos, resumen o el documento
completo, de ser necesario. Se utilizé un cédigo de colores para clasificarlos: incluidos en
verde, excluidos en rojo, dudas en amarillo y aquellos no encontrados en morado. Se utilizd
un documento Excel para la extraccion y recoleccion de los datos (McBride, 2021).
Articulos seleccionados

Se encontraron 972 articulos en total, tras aplicar los criterios de exclusién e inclusion,
se redujo a cinco estudios. La informacion de estos articulos fue extraida y ordenada segun
DOI, autores, afio de publicacidn, titulo, muestra, pais y principales resultados. La Figura 1,
muestra el proceso de seleccidn general utilizado para la busqueda de literatura cientifica y la

Tabla 1, individualiza los articulos seleccionados.



Figura 1. Diagrama de flujos de la estrategia de seleccidn de estudios de acuerdo con

criterios PRISMA (Page et al. 2021)
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Tabla 1. Caracterizacion de estudios seleccionados

ID DOl Autores Afio Titulo Muestra Pais Principales resultados

total

1 10.1108/LODJ-  Ghadi, M., 2013  Transformational leadership and 530 Australia  Se encontro que el liderazgo transformacional y
10-2011-0110 Fernando, M. & work engagement: The mediating el work engagement tienen una relacion directa,

Caputi, P. effect of meaning in work la que ademas esta parcialmente mediada por las
percepciones de los empleados sobre el
significado del trabajo.

2 10.1186/2193- Hayati, D., 2014  The relationship between 240 Italia Los recursos personales y el compromiso laboral
1801-3-25 Charkhabi, M., transformational leadership and work pueden ser importantes para explicar el vinculo

Naami, A. engagement in governmental liderazgo transformacional-desempefio,
hospitals nurses: A survey study considerando el fuerte vinculo positivo entre el
work engagement.

3 10.1007/s11205 Wang, Z., Li, C., 2016  Resilience, Leadership and Work 422 China La resiliencia y el liderazgo transformacional
-016-1306-5 Li, X Engagement: The Mediating Role of tienen una relacion positiva con el work

Positive Affect engagement, ademas, el afecto positivo media la
relacion entre el liderazgo transformacional y el
work engagement.

4 10.17323/1813- Kravchenko, E. 2018 The Role of Leadership in the 86 Rusia Los componentes estimulacion intelectual,
8918-2018-3- Relationship between Collective influencia idealizada (comportamiento) e
590-605 Organizational Efficacy and influencia idealizada (atribuida) se relacionan de

Collective Work Engagement forma positiva con el work engagement
5 10.1016/j.leaqu  Li, P., Sun, J., 2020 Country differences in the 100 Holanda  Dentro del grupo de liderazgos testeados el

a.2020.101458

Taris, T., Xing, L.,

Peeters, M

relationship between leadership and
employee engagement: A meta-
analysis

transformacional se sitla en el quinto lugar,
superado por los liderazgos de servicio,
empoderador, ético y carismatico.




Andlisis estadistico

Todos los estadisticos encontrados en los estudios fueron transformados a valores de
ORy a la varianza del logaritmo de OR, utilizando el software rECSMA (Villacura y Kenner,
2020). E1 OR representa una “razon” entre dos “posibilidades”, denominado odds ratio
(Botella y Sanchez, 2015).

La heterogeneidad dentro del estudio se evalué mediante el estadistico 12, el que
describe el porcentaje de variabilidad en las estimaciones del efecto que se debe a la
heterogeneidad en lugar de un error de muestreo, es decir, azar. Para efectos del presente
meta-analisis, valores de p inferiores a .05 indican heterogeneidad (Higgins y Green, 2012).
El sesgo de publicacion fue evaluado con el nimero de seguridad (FNS) del método clésico
de Rosenthal (Fragkos et al., 2014). EI niamero de seguridad representa la cantidad de
estudios de efecto nulo necesarios para rechazar los resultados encontrados en el meta-analisis
(Rosenthal, 1979). Se utiliz6 el software Jamovi 2.2 para el analisis de datos estadisticos
(Jamovi, 2021).

Resultados

En base a los cinco articulos seleccionados que cumplen con los criterios de inclusion
y datos estadisticos deseables (k = 5), se desarrollaron los siguientes resultados (Tabla 2). Se
observa que el efecto entre las variables de liderazgo transformacional y work engagement

fluctia entre 3.70 y 28.99.



Tabla 2. Resumen de las variables que evaltan el impacto del liderazgo transformacional en

el work engagement

Estrategia LT Heterogeneidad Test de Rosenthal
OR SE Z P Cl 12 Q P RR FSN P
(95%)
WE 16.3 6.45 253 0.011 3.704 99.96% 10174.853 <.001 35 33808.000 <.001
28.;995

Abreviaciones: OR: Odds Ratio; 1°: indice de inequidad; RR: regla de Rosenthal (k*5+10); FSN: nimero de
seguridad; p: nivel de significancia.

Como se puede observar en la figura 2, aquellos/as trabajadores/as que son
liderados/as por un estilo transformacional, aumentan 16.3 veces las posibilidades de
desarrollar work engagement, que aquellos trabajadores/as que no son guiados por un lider
transformacional (k=5; n=1378; OR=16.35; IC= 3.70-28.99; p=0.011; RR=35; FSN=33808.0;
p< .001). Es decir, los empleados/as que se desenvuelven guiados por un lider que tenga
visién, comunicacion inspiracional, estimulacion intelectual, apoyo y reconocimiento dentro
de las organizaciones, aumentan sus posibilidades de desarrollar vigor, dedicacién y

absorcion con las tareas (Salanova et al., 2012).



Forest Plot. Intervalos de confianza OR estudios Liderazgo transformacional y work

engagement
Hayati et al. - 35.01 [34.37, 35.65]
Kravchanka, E. b he2[4.77 6.47]
Ghadi et al. [ | 2501 [28.49, 20 33]
Peikai et al. - 5.30[4.51, 6.00]
Wang et al. [ | 6.90 [6.51, 7.20]
RE Maodel —————— 16.35 [ 3.70, 28.949)

En suma, la prueba de heterogeneidad (1) presenté indices elevados de
heterogeneidad intra-estudios (12=99.96%), desde la perspectiva estadistica, es indicador de la
diferencia contextual y cultural de los diferentes estudios meta-analizados. Reflejando que el
vinculo entre liderazgo transformacional y work engagement no depende del contexto
organizacional.

Finalmente, el Fail safe N (FSN) de Rosental es 33.808, lo cual se considera un valor
alto, en comparacion a la regla de Rosental, esto transparenta de una necesidad mayor de
posibles investigaciones con efecto diferente del encontrado, es decir, se requieren 33.808

estudios para anular lo reflejado dentro de este meta-analisis.



Discusion

El presente estudio tuvo como objetivo evaluar los efectos que tiene el liderazgo
transformacional sobre el work engagement, desde el Modelo de Organizaciones Saludables y
Resilientes (Salanova et al, 2012). Los resultados obtenidos evidenciaron el efecto positivo
del liderazgo transformacional sobre el work engagement de los/as trabajadores/as, es decir,
un lider que demuestre tener vision, comunicacion inspiracional, estimulacion intelectual,
apoyo y reconocimiento aumenta el vigor, dedicacion y absorcion por la tarea en sus
colaboradores.

Hasta la fecha no existe un meta-analisis que evidencie la relacion de estas dos
variables desde la perspectiva de las OS, especificamente dentro del marco conceptual del
modelo HERO. En este sentido, el presente meta-analisis analizé cinco articulos sobre la
relacién entre liderazgo transformacional y work engagement, en las bases de datos online
Web of Science, Scopus y Pubmed. Se efectud en el marco de las directrices PRISMA (Page
etal., 2021) y los articulos fueron encontrados, clasificados y seleccionados en base a las
recomendaciones del manual de Cochrane (Higgins, 2012). Para el andlisis de datos se utilizo
el software rECSMA (Villacura y Kenner, 2020) y Jamovi 2.2 (Jamovi, 2021).

Para efectos del meta-analisis, el liderazgo transformacional fue definido como aquel
vinculo lider-empleado/a, en que el lider logra mover a los empleados/as mas alla de los
intereses individuales inmediatos, en pro de los objetivos organizacionales (Bass, 1999). Por
otro lado, el work engagement fue entendido como un estado mental positivo y satisfactorio
relacionado con el trabajo, que se caracteriza por el vigor, la dedicacion y la absorcion
(Schaufeli et al., 2002). Luego, se efectu6 una busqueda sistematica en las bases de datos
online PubMed, Scopus y Web of Science, dicha busqueda se llevé a cabo utilizando las
palabras clave liderazgo transformacional y work engagement, para la basqueda en espafiol, y

transformational leadership y work engagement, para la busqueda en inglés. Como resultado



del proceso anteriormente mencionado, se obtuvo un total de 1155 articulos, luego de
eliminar los duplicados el numero de articulos encontrados se redujo a 972. Posterior a esto,
los articulos fueron revisados manualmente por dos de los autores (Silva y Donoso), en este
caso, 18 articulos fueron excluidos por idioma, 35 por ser estudios cualitativos, 665 por no
considerar dentro de sus variables al liderazgo transformacional o al work engagement, 103
por no poseer estadisticos meta-analizables y 146 por realizar mediciones fuera de contextos
organizacionales, resultando un total de cinco articulos que cuentan con las caracteristicas
necesarias para ser incluidos en este estudio.

Dentro de los resultados, se puede mencionar que aquellos/as trabajadores/as que son
guiados por lideres transformacionales tienen 16.3 veces mas posibilidades de desarrollar
work engagement, que aquellos trabajadores/as que no son guiados por un lider
transformacional. Asimismo, destaca la prueba de heterogeneidad (12), porque presento
indices elevados de heterogeneidad intra-estudios (12=99.96%), desde la perspectiva
estadistica, es indicador de la diferencia contextual y cultural de las muestras de los estudios
meta-analizados. Ademas, el Fail safe N (FSN) de Rosental es 33.808, es decir, se requiere un
gran numero de articulos para invalidar este estudio.

Por ultimo, para efectos de la discusion de los resultados, se tuvo como base el
modelo HERO (Salanova et al., 2012) desde la perspectiva de la Psicologia de la Salud
Ocupacional Positiva (Llorens et al., 2008). En este sentido, incentivar el liderazgo
transformacional como recurso social al interior de las organizaciones tiene efectos positivos
en el bienestar de los/as trabajadores/as, esto es, el work engagement de los trabajadores/as, lo
que significa una promocién de empleados/as saludables a partir de la implementacién de
recursos sociales saludables, lo cual conlleva a resultados organizacionales saludables
(Acosta et al., 2015; Salanova et al., 2016).

Implicancias tedricas y practicas



Dentro de las implicancias tedricas, destaca el aporte de este estudio a la bibliografia
basada en el modelo HERO, debido a que, se somete a meta-analisis a dos de los tres
elementos que éste comprende, es decir, recursos y practicas organizacionales saludables (i.e.
liderazgo transformacional) y empleados saludables (i.e. work engagement).

Asimismo es relevante la evidencia de este articulo en cuanto a como el liderazgo
transformacional promueve el work engagement de los trabajadores/as, Por ejemplo, la
evidencia aportada por Salanova y colaboradores (2011), Vasquez y colaboradores (2021), y
Ghadi y colaboradores (2013), converge en que el liderazgo transformacional tiene efectos
positivos sobre el work engagement de los trabajadores/as, debido a que la implementacion de
recursos sociales (i.e., liderazgo transformacional), influye en el desarrollo de bienestar de los
equipos de trabajo y en los resultados organizacionales, es decir, influyen en las estructuras de
los procesos de trabajo (Salanova, 2008). Ademas, una de las vias de accion del liderazgo
transformacional es la promocién de estados emocionales positivos, esto es alta activacion
positiva, tal como el entusiasmo y un estado de alerta y excitacion (Watson et al., 1999). En
este sentido, los estados emocionales positivos se constituyen como un elemento mediador en
la relacion entre liderazgo transformacional y work engagement, puesto que los lideres
transformacionales se preocupan por los aspectos emocionales y las necesidades de sus
empleados/as, proporcionando apoyo emocional (Sonnentag et al. 2008; Wang et al., 2016).

Por otro lado, en lo que respecta a las implicancias practicas, es destacable el aporte
que este estudio hace a la evidencia sobre salud ocupacional y las acciones que las
organizaciones pueden implementar para cultivar liderazgos positivos que fomenten el
bienestar de sus empleados/as. De esta manera, los resultados de este articulo son coherentes
con lo propuesto por la Organizacion Mundial de la Salud, esto es, ampliar la cobertura y
mejorar la calidad de los servicios especializados en salud ocupacional, haciendo énfasis en la

evaluacion y reduccion de los riesgos ocupacionales, desarrollando iniciativas, instrumentos y



métodos saludables (WHO, 2017). En nuestro pais contamos con el cuestionario ISTAS 21
(SUSESO, 2016), el cual comprende distintas &reas de riesgo psicosocial en el trabajo, una de
ellas es la calidad del liderazgo, la cual evalta las conductas y atributos del jefe/a o
supervisor/a directo/a que permiten juzgar su valor como lider. Dentro de ella se considera la
capacidad del/la lider para dirimir conflictos, planificar y distribuir el trabajo en forma
ecuanime, habilidades de comunicacion y su preocupacion por el bienestar de sus
subordinados/as (SUSESO, 2016). Es esta ultima dimension la que se condice con nuestros
resultados, ya que, como se mencioné anteriormente, los lideres transformacionales se
preocupan por los aspectos emocionales y las necesidades de sus empleados/as, de modo que
les proporcionan apoyo emocional (Sonnentag et al. 2008). Debido a todo lo anterior, se insta
a las organizaciones a vigilar el riesgo psicosocial y promover el liderazgo transformacional
en sus equipos.
Fortalezas y limitaciones del estudio

Como fortalezas identificadas, destaca la contribucion de los resultados encontrados al
conocimiento en el area de la psicologia del trabajo y las organizaciones, especificamente en
la psicologia de la salud ocupacional, siendo un aporte directo al modelo HERO, debido a que
dos de sus tres elementos son sometidos a meta-analisis (i.e., practicas y recursos
organizacionales saludables y empleados saludables). Asimismo, los articulos cientificos
incluidos en este estudio presentan una alta heterogeneidad de las muestras (12 99.96), lo que
entrega robustez a los resultados obtenidos. Por ultimo, hasta la fecha no existe registro de un
meta-analisis que evalue la relacion entre liderazgo transformacional y work engagement,
desde la perspectiva del modelo HERO.

Por otro lado, dentro de las limitaciones de este articulo destaca el hecho de que las
muestras de los estudios incluidos fueron tomadas en Europa, Asia y Oceania, es decir,

ninguna de las muestras es del continente americano, por lo tanto, no hay representacion del



mismo. A su vez, en esta ocasion no se incluyo la variable resultados organizacionales
saludables, el tercer elemento del modelo. Es por esto, que como propuesta a futuras
investigaciones se planea fomentar la investigacion respecto a la relacion entre los tres
elementos del modelo HERO, estos son: recursos y précticas organizacionales saludables,
empleados saludables y resultados organizacionales saludables. De esta misma manera, se
considera necesario realizar un estudio de estas caracteristicas en América, especificamente
en Chile, esto para probar si los resultados encontrados son similares.

Finalmente, a través de este estudio se logro evidenciar la influencia positiva del
liderazgo transformacional sobre el work engagement. Esto es fundamental para incentivar a
las organizaciones a implementar un estilo de liderazgo que promueva claridad de los
objetivos, una comunicacion inspiracional, estimulacion intelectual, reconocimiento y apoyo.
Lo anterior, permite a los empleados/as contar con mayores recursos laborales, sociales y
personales, con el fin de velar por su seguridad, salud, bienestar y a su vez, mejores resultados

organizacionales.



Conclusion

El liderazgo refleja directamente la gestion e influencia de los recursos humanos y
organizacionales, e impacta dentro del desarrollo de los equipos de trabajo (Cruz-Ortiz et al.,
2013; Gil et al, 2011; Chiavenato, 2009), adhiriendo a su misién el generar un ambiente
propicio para cultivar bienestar donde los/as empleados/as se sientan a gusto y conformes
(Salanova et al., 2012). Es asi, que el resultado del presente estudio respalda el objetivo
planteado, que el liderazgo transformacional aumenta la posibilidad de desarrollar work
engagement 16.3 veces mas, que aquellos trabajadores/as que no se desenvuelven bajo este
estilo de liderazgo.

El Modelo de Organizaciones Saludables y Resilientes relaciona ambos elementos, el
liderazgo transformacional como un recurso social, y el work engagement como un predictor
de empleados saludables (Salanova et al., 2012), debido a que, este ultimo es considerado un
indicador de bienestar psicosocial laboral en las organizaciones (Salanova et al., 2003;
Torrente, 2012). Siguiendo las premisas del Modelo HERO, las organizaciones que desean
desarrollar un ambiente saludable, deben invertir esfuerzos, practicas y recursos
organizacionales que permitan generar bienestar en sus empleados/as, creando un espacio
donde los recursos fisicos y psicoldgicos estan a su disposicién en el transcurso del desarrollo
laboral. El lider cumple un rol crucial en este tipo de organizaciones, porque su gestion en
términos de vision, comunicacion, estimulacién intelectual, reconocimiento y apoyo, impacta
los resultados de la organizacién, siempre que los trabajadores/as se sientan en bienestar (i.e.,

work engagement).
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Anexos
Anexo 1. Sintaxis usadas en la busqueda de PubMed
1. Inglés: (transformational leadership) AND (work engagement)

2. Espanol: (liderazgo transformacional) AND (work engagement)

Anexo 2. Sintaxis usadas en la busqueda de Scopus
1. Inglés: (TITLE-ABS-KEY ( transformational AND leadership ) AND TITLE-ABS-
KEY ( work AND engagement ) )
2. Espafiol: ( TITLE-ABS-KEY ( liderazgo AND transformacional ) AND TITLE-ABS-

KEY ( work AND engagement ) )

Anexo 3. Sintaxis usadas en la busqueda de Web of Science
1. Inglés: (ALL=(transformational leadership)) AND ALL=(work engagement)

2. Espafol: (ALL=(liderazgo transformacional)) AND ALL=(work engagement)
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