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INTRODUCCION

Una definicién comun del liderazgo es “El proceso a través del cual un
individuo influye en un grupo de individuos para alcanzar una meta comuin”.
Sin embargo, no existe conceso en cuanto a una definicién particular del
liderazgo ya que por ejemplo Silva (2016) se percaté de que existen mas de
1000 definiciones de liderazgo. Por su parte DuBrin (2001) indica que existen
tantas definiciones de liderazgo, como investigaciones realizadas sobre el

tema.

Esta situaciéon no nos debe sorprender, porque existen diferentes teorfas
de liderazgo, donde cada una enfatiza la importancia de diferentes rasgos,

caracteristicas y comportamientos (e.g., Amanchukwu, Stanley, & Ololube,

2015; Dinh et al., 2014; Khan, Nawaz, & Khan, 2010).

Pese a ésta situacion la importancia del liderazgo en éxtio organizacional
es vital (Kumar and Kaptan, 2007). Sin un liderazgo estratégico y efectivo es
dificil que los miembros de la organizaciéon sostengan la rentabilidad,
productividad y ventaja competitiva de una empresa (Lussier and Achua,

2007).

Por otro lado, en anos recientes el estilo de liderazgo se convirtié en un
importante tema de estudio en el campo de la administracién y muchos
investigadores consideran el estilo de liderazgo como una variable importante
en la influencia de como los miembros de una organizaciéon funcionan (Wu,
2009) y como un potente predictor del desempefio organizacional (Bass et al.

2003).

Es en este sentido de relaciéon entre los estilos de liderazgo y los

resultados organizacionales, que la presente investigacioén tiene por objetivo
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indagar a profundidad la relacion existente entre el liderazgo transformacional
y el compromiso organizacional, que es una variable importante para entender
el comportamiento de los empleados en las organizaciones (Meyer et al., 2002;
Meyer and Herscovitch, 2001; Mowday et al., 1979), e impacta en diferentes
variables como la intencién de mantenerse en la organizacién (Chew and
Chan, 2008; Mathieu and Zajac, 1990; Meyer et al., 2002; Porter et al., 1974),
el ausentismo (Angle and Perry, 1981; Meyer et al., 2002; Porter et al., 1974),
La satisfaccion laboral (Chughtai and Zafar, 2006; Meyer et al., 2002; Yousef,
2000), la motivacién y la performance (Abdul Rashid et al., 2003; Chen et al.,
20006; Riketta, 2002; Samad, 2005; Yousef, 2000). Las organizaciones con
empleados comprometidos pueden evitar costos asociados con la rotaciéon y

el ausentismo.

2. METODO

El método utilizado para el desarrollo del presente articulo es la revision

sistematica de la literatura.

Para el desarrollar la primera parte del articulo, enfocada a la evolucion
del liderazgo, se utilizaron referencias bibliograficas de libros de

comportamiento organizacional.

Para desarrollar la relacion las variables planteadas, se utilizé el buscador
google académico para encontrar en articulos cientificos de la ultima década,
que contengan palabras clave como liderazgo transformacional y compromiso

organizacional.

3. RESULTADOSY DISCUSION

En este punto se expone toda la revision bibliografica y la discusion sobre la

evolucion de las teorfas del liderazgo, la relevancia del liderazgo
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transformacional, el compromiso organizacional y la relacién existente entre

liderazgo transformacional y compromiso organizacional.
2.4. Evolucion de las teorias del liderazgo
2.4.1.1. Teoria de los rasgos

La teoria de los rasgos plantea que los lideres se diferencian de los que no lo
son por sus caracteristicas personales. Algunos individuos son considerados

lideres por ser carismaticos, entusiastas y valientes.

Por este motivo, las primeras investigaciones relacionadas al liderazgo,
estaban enfocadas en determinar qué caracteristicas de la personalidad
diferencian a los lideres. Los primeros intentos no fueron fructiferos porque
no lograban aislar de manera adecuada estas caracteristicas, por ejemplo, El
investigador Bird (1940) identificé 79 rasgos mencionados en 20 estudios
diferentes. Solo el cinco por ciento fueron comunes en cuatro o mas

investigaciones (Geier, 1967).

Teorias modernas como la teorfa de los 5 factores, creada por Golberg
(1993), permiten clasificar los rasgos de personalidad en un conjunto mas

especifico de rasgos:
. Extroversion: Captura el nivel de confort con las relaciones

. Adaptabilidad: Se refiere a la propension del individuo de aceptar los

puntos de vista de otros
. Meticulosidad: Se refiere a la confiabilidad

. Estabilidad emocional: Describe la aptitud de una persona para manejar

la tension

. Apertura a las experiencias: Aborda el rango y la fascinaciéon de alguien

con lo nuevo.



ESTILO DE LIDERAZGO Y COMPROMISO... |93

Al utilizar la teorfa de los cinco factores para predecir el liderazgo se
encontraron resultados alentadores, por ejemplo, en un estudio donde se
analizaron 222 correlaciones de 73 muestras se encontraron las correlaciones

expuestas en la figura 1.

Figura 1. Correlacion entre el modelo de cinco factores y el liderazgo

(Timothy A. Judge, 2002)
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Los resultados indican que las relaciones de estabilidad emocional,
extroversion, apertura a las experiencias y la meticulosidad con el liderazgo
individualmente fueron mayores a 0 en el 90% de los casos. La extroversion
generd la correlacion mas consistente tanto para la configuracion del estudio
como para el criterio del liderazgo (aparicioén del lider y efectividad del lider).
En general el modelo de cinco factores tuvo una correlaciéon maltiple de 0.48
con el liderazgo indicando un fuerte soporte a la teorfa de los rasgos (Timothy

A. Judge, 2002).
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Estudios mas recientes proponen que la inteligencia emocional, la
habilidad de entender y administrar estados de animo y emociones propias y

ajenas contribuye a la efectividad del liderazgo en las organizaciones (George,

2000).

Como conclusion sobre la teorfa de los rasgos podemos mencionar lo

siguiente:

. A través de la teorfa de los rasgos, utilizando la teoria de los cinco
factores, se puede predecir el liderazgo de una persona. Se predice con

mas eficiencia la aparicion del lider que la efectividad del mismo.

. El hecho de que una persona sea percibida como un lider por un grupo,
no implica que este grupo vaya a alcanzar su meta. Este hecho da lugar

ala generaciéon de nuevas corrientes de estudio enfocadas a la conducta.
2.4.1.2. Teorias conductuales

Las teorfas conductuales, postulan que las conductas distinguen a los lideres
de quienes no lo son. La implicacion mas importante de las teorfas
conductuales radica en el supuesto que una persona puede aprender a ser lider
y desarrollar el liderazgo como una habilidad, a diferencia de la teorfa de los
rasgos que plantea todo lo contrario, indica que el lider nace, no se hace. A

continuacion, se presentan las teorfas conductuales mas relevantes:

3.1.3.3 Estudios de la estatal de Ohio

La teorfa mas difundida y repetida surgi6 de las investigaciones hechas en la
Universidad estatal de Ohio a Fines de 1940. Las investigaciones quetian
identificar las dimensiones independientes de la conducta del lider, iniciaron

con alrededor de mil categorias y al final terminaron con dos que basicamente
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daban cuenta de toda la conducta del lider descrito por los empleados. Las

llamaron iniciaciéon de la estructura y consideraciéon (Robbins, 2009).

La iniciacién de la estructura se describe como el grado en el que es
probable que un lider defina su papel y el de sus subordinados en el intento

de conseguir las metas.

La consideracion se describe como el grado en el que es probable que
el lider tenga relaciones de trabajo caracterizadas por la confianza mutua,

respeto por las ideas de los subordinados y por sus sentimientos.

La mayoria de los estudios realizados en 1950, 1960 y 1970’s se basaron
en la escala de liderazgo de Ohio. Cientos de estudios examinaron la
correlacion entre la iniciacion de la estructura y la consideracion del lider con
la satisfaccion y desempefio de los subordinados. Uno de los descubrimientos
mas grandes es que existe una fuerte correlacion entre la consideracion del
lider y la satisfaccion laboral. En Japén, 30 afos de investigacion en
comportamientos del lider enfocados en el desempefio (tarea) vy
mantenimiento (personas) revelan evidencia consistente de que ambos tipos
de comportamientos son necesarios para un liderazgo efectivo (David D. Van

Fleet, 1992).

La revisién de 160 estudios arrojé que tanto la estructura de iniciacion
como la consideracion se asociaban con el liderazgo eficaz. En especifico, la
consideracién tenfa una mayor relaciéon intensa con el individuo (Robbins,
2009). En otras palabras, los seguidores de los lideres que tenfan calificacion
alta en consideracion estaban mas satisfechos con sus trabajos, asi como mas
motivados y también tenfan mas respeto por su lider. Sin embargo, la

estructura de iniciacion se relacionaba mas con la productividad de los niveles
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altos del grupo y la organizacion, y con las evaluaciones de desempefio mas

positivas.

En conclusion, Las investigaciones de los factores planteados por Ohio
nos indican que una calificacion elevada en ambos factores incrementaria la
probabilidad de un liderazgo efectivo, se encontraron suficientes excepciones
que indican que es necesario integrar un factor adicional a esta teorfa, la

situacion o contingencia.
3.1.2.2 Estudios de la universidad de Michigan.

Los estudios de la universidad de Michigan se realizaron en el afio 1952, En
estos estudios también se pretendia identificar los comportamientos
relacionados al liderazgo efectivo. Las variables identificadas fueron las

siguientes (Katz, 1952):

Orientacion a los empleados: Son lideres destacan en la relacion con las
personas, se interesan por las necesidades de los empleados y aceptan sus

diferencias individuales.

Orientacion a la Produccién: Son lideres que se inclinan hacia los

aspectos técnicos y al cumplimiento de las tareas.

Como se puede observar, los factores detectados por la universidad de

Michigan son muy similares a los detectados por la universidad de Ohio.

Las conclusiones finales con respecto a los estudios que clasifican el
comportamiento en dos dimensiones radican en el hecho de que éstas no son
dimensiones antagoénicas, es decir, un lider puede tener ambas caracteristicas,
ser estructurado y enfocado a la gente. Generalmente estos lideres consiguen

los mejores resultados. Un aspecto fundamental a resaltar es que estas teorfas
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no toman en cuenta el contexto o situaciéon en la que se debe ejercer el

liderazgo, lo cual reduce su influencia en la efectividad del mismo.
3.1.3 Teorias de la contingencia.

La relacién entre el liderazgo y la eficacia sugiere que los estilos de liderazgo

pueden ser apropiados en algunas situaciones y en otras no.

Las teorias de la contingencia buscan aislar las variables situacionales y
definir qué tipo de liderazgo seria el mas efectivo para las mismas. Las teorfas

mas destacadas en este campo son las siguientes:
3.1.3.1 Modelo de Fiedler.

El modelo de Fiedler (1960) mantiene la légica conductual con respecto al
comportamiento del lider, por un lado, un comportamiento critico, directivo,
autocratico y orientado a la tarea, versus un estilo democratico, permisivo,

considerado y orientado a la persona.

El primer paso en este modelo es determinar el tipo de lider, para lo
cual, Fiedler plantea la utlizacién de un cuestionario denominado
“cuestionario del compafiero menos preferido (LPC). Este cuestionario
consta de 16 preguntas con adjetivos para calificar la relacion de trabajo con
un colega que no nos gustarfa trabajar. Si uno define con términos favorables
ala persona con la que menos le gustaria trabajar, Fiedler lo considera un lider
orientado a las personas, de lo contrario sera calificado como un lider
orientado a las tareas. Fiedler considera que el estilo de liderazgo de una

persona es fijo, es decir no se puede adaptar a una situacion determinada.

El segundo paso es la definicién de la situacion, Fiedler identifico tres

dimensiones de contingencia o situaciones:
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Relacion entre el lider y los miembros: Grado de confianza o respeto que

sientes los subordinados por su lider.

Estructura de la tarea: Grado en que las asignaciones laborales siguen

un procedimiento

Posicion de Poder: Influencia que se deriva de la posicion en la

estructura de la organizacién.

Estas tres variables situacionales se combinan de ocho categorias
diferentes. ILa correspondencia entre dichas categorfas, el estilo de liderazgo y

el desempefio del lider, se pueden observar en la siguiente figura:

Figura 2: Descubrimientos del modelo de Fiedler
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Estructura de lo torea  Alio Alta Bajo Bojo  Alla Alto Baojo  Bajo
Poder del puesto  Fuerte  Débil  Fuerte  Débil Fuerte Débil  Fuerte  Débil

(Robbins, 2009)

Como se puede observar en la figura 2, el liderazgo enfocado a las
relaciones solamente se hace mas efectivo cuando las relaciones con los

trabajadores son malas o cuando la estructura y la situaciéon de poder son bajas.
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En 1997, Fiedler indica que su teoria de contingencia siempre estuvo basada
en tres zonas del control situacional en lugar de ocho categorfas. Establece
que los lideres los lideres orientados a la tarea se desempefian mejor en
situaciones de mucho o poco control y los lideres orientados a las relaciones
se desempefan mejor en situaciones de control moderado. Esta hipotesis fue

ampliamente respaldada por el meta-analisis (Aditya, 1997)

El liderazgo de una persona segun Fiedler no es flexible, por tal motivo
existen dos maneras de mejorar el desempefio. La primera es cambiar al lider

por uno que se adapte a la situacién y la segunda es cambiar la situacion.

3.1.3.2 Teoria de Recursos cognoscitivos

La teoria de los recursos cognoscitivos es un replanteamiento de la teoria de
Fiedler (1987). En la misma se pretende investigar cémo el coeficiente
intelectual y la experiencia se relacionan con el desempefio en situaciones de
estrés.

Figura 3: Relacion del desempefio con variables cognitivas

---------- Situaciéon tensa
Situacién relajada

Desempenio

Inteligencia
Experiencia

(Fiedler, 1990)
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En estudios de divisiones de infanteria, se encontraron cotrrelaciones
positivas entre la inteligencia del lider y su desempefio en situaciones de estrés
moderado o bajo, ademas de correlaciones negativas cuando los lideres
reportaron alto estrés con sus superiores. El estudio sugiere que el estrés en
el trabajo generado por fechas de compromiso cortas o por la complejidad de
las tareas enfocan la inteligencia del individuo en la tarea. Sin embargo, el
estrés generado por rangos superiores enfoca la atenciéon en factores
irrelevantes de la tarea. La situacién inversa ocurre entre la relacion

Desempeno — Experiencia. (Fiedler, 1990).
3.1.3.3 Teoria de liderazgo situacional

La teorfa del liderazgo situacional, nos indica que para que el liderazgo sea
eficaz, debemos escoger el estilo correcto, que depende de la madurez de los

seguidores.

Esta teorfa se ha incorporado a programas de capacitaciéon en 400 de las
500 empresas de la revisa Fortune y recibié gran aceptacion por su naturaleza

intuitiva (Hall, 2000).

Es necesario definir dos preguntas centrales para entender la teorfa de

los seguidores:

o ¢Por qué se enfoca en los seguidores? El énfasis en los seguidores en
cuanto a la eficacia del liderazgo, responde al hecho de que ellos son los
que aceptan o rechazan al lider. Sin importar lo que el lider haga, su

eficacia depende de las acciones de sus seguidores

o ¢Qué se entiende por madurez? El concepto de madurez segun Hersey
y Blanchard se refiere a la medida en que las personas tienen la habilidad

y disposicion de cumplir con una tarea especifica.
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Esencialmente la teorfa del liderazgo situacional es analoga a la relacion
de un padre con un hijo. Los lideres deben renunciar al control de sus

seguidores a medida que los mismos se vuelven mas responsables y maduros.

Elliderazgo situacional utiliza las mismas dimensiones que la teorfa de Fiedler,
enfoque a la tarea o relaciones. Sin embargo, Hersey y Blanchard van un paso
adelante considerando ambas dimensiones altas o bajas, generando 4

dimensiones: Decir, vender, participar y delegar.

Tabla 1: Dimensiones del liderazgo situacional

Relacion
Alta Baja
Vender: Mandar:
Ellider provee ambas, El lider define losroles y le
] B B . B .
ﬁ comportamiento directivoy | dice alagente qué hacer,
de apoyo Enfatiza el comportamiento
© directivo
o
= Participar: Delegar:
El lider y el seguidor El lider provee poca
%‘ comparten latoma de direccion y apoyo
decisiones el rol del lider es
facilitar y comunicar

(Hall, 2000)

El componente final de la teoria del liderazgo situacional es la definicion
de cuatro etapas de la preparacion de los seguidores, para las cuales el lider

puede utilizar una de las dimensiones para promover el liderazgo efectivo:
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Tabla 2: Evolucion de los seguidores

Pasos de seguidorinmaduro a Maduro
1 2 3 4
No puedey| Nopuede |[Puede pero| Puedey

Posicion

no quiere |peroquiere| no quiere quiere

Posicion del seguidor X ) X )
realizarla | realizarla | realizarla | realizarla

tarea tarea tarea tarea
Posicidn del lider Mandar Vender Participar Delegar
(Hall, 2000)

La teoria del liderazgo situacional tiene un atractivo intuitivo. Toma en
cuenta la importancia que tienen los seguidores y construye sobre la 16gica de
que los lideres pueden compensar las limitaciones de aptitud y motivacién de
éstos. Los esfuerzos de investigacion para probar y dar apoyo a la teotia por
lo general han sido desalentadores. ¢Por qué? Las posibles explicaciones
incluyen ambigiiedades internas e inconsistencias en el modelo en si, y
también problemas con la metodologia de investigacion en las pruebas de la
teoria. Por ello, a pesar de su atractivo intuitivo y gran popularidad, cualquier
respaldo entusiasta, al menos en este momento, tiene que ser tomado con

precaucion (Graeff, 1997).
3.1.4 Teoria del intercambio de lider y miembros.

La teorfa del intercambio de lider y miembros plantea que los lideres
establecen una relacién especial con un grupo pequeno de sus seguidores.
Estos individuos constituyen un grupo interno: se confia en ellos, tienen una
cantidad desproporcionada de atencién del lider y es muy probable que

reciban privilegios especiales.

Los lideres diferencian a sus subordinados en el trabajo. En lugar de

utilizar el mismo estilo en lidiar con todos los subordinados, los lideres
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desarrollan un tipo diferente de relacién con cada subordinado. Estas
relaciones van desde las caracterizadas por una baja influencia y una relacion
por definiciéon de roles (bajo intercambio entre lider y miembro) a otras que
se caracterizan por la confianza mutua, respeto, simpatia e influencia mutua.
La premisa clave de esta teorfa radica en el hecho de que el intercambio entre
lideres y subordinados tiene influencia en muchos resultados de la

organizacion y por ende en la efectividad del lider.

Las investigaciones demuestran que existe una relaciéon negativa entre
el intercambio de lideres y la rotacién de personal y una relacién positiva con
las evaluaciones de desempeno y el deseo de tener asignaciones de trabajo.
También se encontrd que un intercambio entre lider y miembros positivo, esta
relacionado con actitudes de trabajo, atenciéon del lider, apoyo del lider,
participacion en la toma de decisiones y la cantidad de tiempo y energia

invertida en el trabajo. (Robert C. Liden, 1993).

Un estudio longitudinal sobre el desarrollo temprano de intercambios
de miembros lideres demuestra que las variables afectivas son las mas
eficientes para predecir el intercambio entre miembros y lideres (Robert C.

Liden, 1993).
3.1.5 Teoria de la trayectoria a la meta.

La teoria de la trayectoria a la meta, desarrollada por Robert House, propone
que el trabajo del lider es ayudar a sus seguidores a cumplir sus objetivos y
darles la direccion y el apoyo que necesitan para asegurarse que sus metas sean

compatibles con las metas de la organizacion.

House identific6 cuatro comportamientos del liderazgo:

° Lider directivo: Muestra a los seguidores lo que se espera de ellos
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° Lider que apoya: Es amigable y se preocupa por la necesidad de los
seguidores

° Lider participativo: Consulta con los seguidores antes de tomar una
decisién

. Lider orientado a los logros: Establece metas rigurosas y espera que los

seguidores cumplan al mas alto nivel.

La teoria de la trayectoria a la meta propone dos variables situacionales
que moderan la relacion entre el comportamiento del lider y los resultados:
Las variables que estan fuera del control del empleado y las que son parte de
sus caracteristicas personales. Los factores ambientales determinan el tipo de
conducta que se requiere del lider como complemento para llevar al maximo
los resultados de los seguidores, mientras que las caracteristicas de los
empleados determinan la interpretacién del ambiente y el comportamiento del
lider. Por tanto, la teoria propone que la conducta del lider serd ineficaz si es
redundante en relacién con las fuentes de la estructura ambiental o es

incongruente con las caracteristicas del empleado.

Con respecto a las pruebas de investigacion, Se realizé un meta analisis
de 120 estudios de la teorfa de la trayectoria a la meta, concluyendo que

muchas de las pruebas realizadas fueron defectuosas (Liska, 1993).
3.1.6 Teorias contemporaneas del liderazgo.

En los dltimos afios, un nuevo género de teotria de liderazgo alternativamente
llamada Carismatico o transformacional, surgi6 en la literatura organizacional.
Estas teorfas se enfocan en lideres excepcionales que tienen efectos
extraordinarios en sus seguidores y eventualmente en sistemas sociales. De

acuerdo con este nuevo tipo de teorfa éstos lideres transforman valores,
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preferencias y aspiraciones individuales de sus seguidores en intereses

colectivos.

Algunos conceptos centrales de esta teoria son los siguiente:

. Confianza: Ahora mas que nunca la eficacia de gerentes y lideres

depende de ganarse la confianza de sus seguidores.

. Contextualizacion: Los lideres de este género son canalizadores de
significados, por lo cual deben saber contextualizar, como un fotégrafo
que quiere mostrar una determinada imagen o faceta de un paisaje, un

lider hacer que sus seguidores vean lo que él quiere que vean.

Figura 4: Relacion de estilos de liderazgo con actividad y eficiencia

Ehcoz

Influencia
Idealizoda

Motivocion
Inspirodora

Estimulocién
intelactual

Considerocién
Individuclizada

Recompensa
e contingente Activo

Administrocién
por excepcion

Dejor hocer

Ineficoz

(Robbins, 2009)
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3.2 Relevancia del liderazgo transformacional

Elliderazgo transformacional es parte de la teoria del rango total del liderazgo,
desarrollada por Bass (1985). Esta teorfa esta compuesta por tres tipos de

liderazgo. laissez Faire (Dejar hacer), Transaccional, Transformacional.

El liderazgo laissez faire, es un tipo de liderazgo en el cual el lider evita
la toma de decisiones, no considera los problemas y no hace seguimiento y

tampoco interviene (Gil,2006). Basicamente es la ausencia del liderazgo

(Yulk,2010).

De acuerdo a Sadler (2003) el estilo de liderazgo laissez faire, juega un
rol pasivo en los asuntos de grupo y carece de iniciativa para interactuar con

los miembros del grupo.

Con respecto al liderazgo transaccional, éste tipo de lideres no se
enfocan en el desarrollo personal de los empleados, en cambio, el liderazgo
transaccional estd mdas enfocado en el cumplimiento de metas

(Northouse,2017).

El liderazgo transaccional ocurre cuando una persona se conecta con
otras por la intencién de un intercambio de aspectos de valor econémico,

politico o de naturaleza psicolégica (Burns,1978).

Bass y Avolio (1994), proponen que el liderazgo transaccional esta
caracterizado por el intercambio que se da entre lideres, colegas y seguidores.
El intercambio esta basado en la discusion entre lideres y seguidores sobre los
requisitos y recompensas que los seguidores recibiran si satisfacen las

condiciones solicitadas.

Los componentes del liderazgo transaccional son los siguientes:
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o Recompensa contingente: La recompensa contingente es el proceso de
intercambio entre lideres y subordinados. Basicamente, los lideres
negocian sobre los resultados deseados y los seguidores sobre las

recompensas que obtendrian por cumplir los objetivos.

J Administraciéon activa por excepcion: En este tipo de administracion,
los lideres actian como monitores e intervienen solamente en
circunstancias excepcionales Boerner et al (2007). Los lideres definen

objetivos y estandares de performance.

. Administracién pasiva por excepcion: Los lideres dejan que los
empleados hagan el trabajo e intervienen unicamente cuando los

empleados cometen errores (Gill,2000).

En un estudio de 72 pelotones de la armada estadounidense, se
descubri6 que el liderazgo transaccional contribuye al liderazgo efectivo y es
esencial para una performance exitosa. El estudio revela que los lideres de
pelotén que practicaron liderazgo transaccional articulando estandares claros
y expectativas de rendimiento. Subsecuentemente los lideres premian a los
miembros del pelotén por alcanzar metas especificas. Proveyendo claridad en
las expectativas, los lideres transaccionales contribuyen positivamente al

rendimiento del pelotén (Bass el al., 2003).

El liderazgo transformacional es la teorfa de liderazgo mas influyente en
las dltimas dos décadas (Judge and Piccolo, 2004). Los lideres
transformacionales ademds del resultado, también se preocupan por el
progreso y desarrollo de sus empleados. Este tipo de lideres también estin
preocupados por la motivacién intrinseca, valores, y desarrollo de los
empleados. Como resultado, los subordinados sienten confianza, admiracion,

lealtad y respeto hacia los lideres transformacionales (Yulk,2010)
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El liderazgo transformacional es una practica que cambia y transforma
a los individuos para desempefiarse por encima de sus expectativas. El

liderazgo transformacional trata en esencia sobre transformacién y cambio

(Bass and Riggio, 20006).

Los lideres transformacionales obtienen resultados, inicialmente
haciendo que los subordinados sean conscientes del valor y la importancia de
la tarea, segundo, haciendo que el subordinado vaya por encima de sus propios
intereses y piense en el interés de la organizacion y tercero haciendo que los

subordinados incrementen sus necesidades de nivel superior.

Los lideres efectivos son transaccionales porque utilizan elementos de
intercambio social en su relacion con los subordinados, y son
transformacionales en la medida que ganan un nivel extraordinario de

compromiso de sus subordinados. (Bass, 1998)

Con respecto a los componentes del liderazgo transformacional, se

pueden identificar los siguientes:

° Influencia idealizada: La influencia idealizada, estid relacionada con el

carisma y la habilidad del lider de ser un modelo para los subordinados

(Gill,2006)

. Motivacién inspiracional: Provoca inspiracion entre los subordinados y
dice cosas que promueven su confianza y su habilidad para realizar

tareas exitosamente y alcanzar objetivos grupales (Yulk and Van Fleet,

1982).

. Estimulacion intelectual: Es un tipo de liderazgo que promueve que los
subordinados cuestionen su propio pensamiento y creencias ademas de
ser creativos en la solucién de problemas. La estimulacion intelectual

esta relacionada con la habilidad del lider de retar a sus subordinados
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para superar sus propias expectativas, para ser innovadores y creativos
en la soluciéon de problemas y para ser participantes activos en las

decisiones grupales (Hoyt et al., 2006; Limsila and Ogunlana, 2008).

° Consideracién  individualizada: ILos lideres con consideracion
individualizada tiene una preocupaciéon genuina preocupacion por sus
subordinados, sus necesidades individuales, perspectiva y desarrollo

personal. (Hoyt et al., 2006; Limsila and Ogunlana, 2008).

Existen diversos estudios que demuestran los resultados del liderazgo

transformacional, por ejemplo:

Un estudio en costa rica de 795 miembros de facultades de 75
departamentos. El estudio revela que existe una relaciéon positiva entre el
liderazgo transformacional del lider y la percepcion de empleabilidad del
trabajador. El estudio revela que el liderazgo transformacional del lider
incrementa la empleabilidad auto percibida, compromiso y performance.
Aquellos que trabajan para lideres transformacionales tienen una alta auto
percepcion de empleabilidad, se mantienen comprometidos con sus
empleadores que invirtieron y confiaron en ellos. Esto incrementa el
compromiso organizacional e incrementa el rendimiento del empleado

(Campos y Rodriguez, 2011).

En un estudio de 42 empleados en dos organizaciones diferentes en
Holanda, el estudio revelé que el liderazgo transformacional contribuye
positivamente en el Compromiso laboral de los trabajadores. (Times et al,

2010).

En un estudio de 121 CEO’s de 121 empresas de tamafio mediano y
pequeno (SMEs), se considerd el impacto del liderazgo transformacional de

los CEO’s, ademas del efecto moderador del tamafio de la empresa, El estatus
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de fundador del CEO, y la antigliedad del CEO con la performance de la
empresa. La conclusion del trabajo es que los administradores a la cabeza de
las organizaciones deben considerar los beneficios de adoptar el liderazgo
transformacional porque el estudio reveldé que los CEO’s con un estilo de
liderazgo transformacional tuvieron un efecto positivo significativo en la

performance de la empresa (ling et al, 2008).

En otro estudio de 91 lideres, de 91 compaiiias alemanas. Se revel6 que
el liderazgo transformacional esta significativamente relacionado con la
innovaciéon y performance de los seguidores. Los lideres transformacionales
levantan la performance de los empleados promoviendo el comportamiento
ciudadano organizacional. Adicionalmente los lideres transformacionales
promueven la innovacién promoviendo el debate controversial entre

seguidores (Boerner et al, 2007)

En una base de 1340 encuestas de 72 soldados de la armada
estadounidense, se detect6 evidencia empirica sobre el efecto incrementador
del liderazgo transformacional sobre el liderazgo transaccional. En la
prediccion de la performance del peloton, el liderazgo transformacional
incrementa el liderazgo transaccional cuando los items transaccionales fueron
basados en contratos explicitos. Similarmente, resultados de 184 graduados de
la facultad de terapia ocupacional muestran un nivel de performance es mayor
cuando el liderazgo transaccional aument6 el liderazgo transformacional

(Snodgrass and Schar, 2008).

Como se pudo evidenciar, existen gran cantidad de estudios que
muestran los beneficios del liderazgo transformacional. Dentro de las
herramientas mas utilizadas para la medicion del liderazgo transformacional,
Bass (1985) desarrollé el MLQQ (Cuestionario de liderazgo Multifactorial) que

tiene una actualizacién por Bass y Avolio (2004) para medir los tres niveles de
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la teorfa de liderazgo de rango completo, considerado tres niveles: Esfuerzo

adicional, efectividad del lider y Satisfaccién del empleado con el lider.
3.3 Compromiso organizacional

En el presente articulo se pretende resaltar la relaciéon existente entre el
liderazgo transformacional por ser la teorfa mas influyente del liderazgo en la
ultima década con el compromiso organizacional. Considerando que la
relacion entre el liderazgo transformacional y el comportamiento estd muy
bien documentada en la literatura (Camps and Rodriguez, 2011; Chen, 2004;
Erkutlu, 2008; Limsila and Ogunlana, 2008; Lo et al., 2010; McGuire and
Kennerly, 2000).

Por este motivo en este apartado, se procedera a describir el
compromiso organizacional y su importancia en los resultados de una

organizacion.

El compromiso Organizacional estd ampliamente relacionado con las
siguientes variables de comportamiento organizacional: Desempefio laboral
(Chen el al, 2006; Yousef, 2020), Satisfacciéon laboral (Chughtai and Zafar,
20006; Meyer et al., 2002; Yousef, 2000) y Rotacién de empleados (Angle and
Perry, 1981; Meyer et al., 2002; Powell and Meyer, 2004). Se realizaron
diferentes estudios que demuestran la relaciéon del compromiso organizacional
con el desempefio (Chughtai and Zafar, 20006), Satisfaccion laboral (Angle and
Perry, 1981; Chughtai and Zafar, 2006; Meyer et al., 2002; Mowday et al., 1979;
Pool and Pool, 2007; Porter et al., 1974), motivacion (Mathieu and Zajac,
1990), Compromiso ciudadano (Riketta, 2002). Adeas esta relacionado
negativamente con ausentismo (Angle and Perry, 1981; Farrel and Stamm,
1988), rotacion (Angle and Perry, 1981; Chughtai and Zafar, 2006; Porter et
al., 1974).
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Existe una falta de consistencia en la definicién de compromiso (Mat
Zin, 1998), sin embargo, la definicion de compromiso organizacional de
Porter (1974) es la mas utilizada en la investigacion actual, particularmente en

los paises occidentales (Youssef, 2020).

Porter (1974) Caracteriza el compromiso organizacional con tres

componentes psicologicos Identificacion, involucramiento y lealtad.

Por su parte, Meyer y Allen (1997) tomando la base de Porter,
replantearon los tres componentes psicolégicos del compromiso

organziacional, de la siguiente manera:

Compromiso afectivo: Es el deseo de permanecer en la organizacion
debido a un apego emocional. Meta analisis revelan que el liderazgo afectivo
tiene una fuerte relaciéon positiva con la performance en el trabajo y la

ciudadania organizacional (Colquit et al. 2010)

Compromiso Normativo: Es el deseo de permanecer en una
organizacion debido a un sentimiento de obligacién (Allen & Meyer, 1990).
Meta analisis confirman que los empleados pueden sentirse obligados a ser
leales con la organizacién, cuando reconocen que la organizacién invirtio
mucho en su entrenamiento y en su desarrollo profesional. Esa obligacion
hace que los empleados se sientan culpables por irse. De la misma manera,
Cuando las organizaciones participan en actividades caritativas, el empleado
se siente orgulloso de la organizaciéon y consecuentemente incrementa su

compromiso normativo (Colquit et al. 2010)

Compromiso de Continuidad: Es el deseo de permanecer en una
organizacion al ser conciente del costo que implica dejar la organizacion (Allen
et Mayer, 1990). El compromiso de continuidad no es deseado por los lideres,

porque esperan mas que solo la conformidad de los empleados. Los lideres
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esperan que los empleados sean mas comprometidos en su trabajo y
produzcan trabajo de alta calidad para mejorar la performance de la

organizacion (Cooper, 2003).

Con respecto a las variables que intervienen en el compromiso

organizacional, existen diversos estudios, por ejemplo:

De acuerdo al meta analisis realizado por Mathieu & Zjac (1990) El
Compromiso organizacional esta relacionado con las caracteristicas del
trabajo, las relaciones del grupo, caracteristicas organizacionales y estados del

rol del empleado.

Meyer et al. (2002) concluyeron que los antecedentes del compromiso
organizacional son las siguientes variables: Inversiones, Experiencias de
trabajo, Diferencias individuales y variables demograficas. Dentro de las
variables demograficas, se pueden distinguir caracteristicas como la edad,
estado civil, nivel de educacién, afios de servicio y una variable fundamental

para la presente investigacion, el estilo de liderazgo.

El estilo de liderazgo es una variable demografica que afecta el
compromiso organizacional. Por ejemplo, en un estudio realizado por
Youssef (2000) se plantea que los empleados son mas comprometidos con su
organizacion, mas satisfechos con su trabajo, y tienen mejor desempefio en su
trabajo cuando estan bajo la supervision de lideres que adoptan un estilo de

liderazgo consultativo o participativo.

En un estudio de 337 administradores entre la edad de 26 a 45 afios en
Hong Kong y Australia, Lok y Crawford (2004) revelaron que los estilos de
liderazgo son importantes antecedentes del compromiso organziacional. Los
resultados revelaron que un estilo de liderazgo considerado influencia

positivamente el nivel de compromiso de los empleados.
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Por su parte, Fornes el al (2008) revelan que los antecedentes de
compromiso organziacional son: Congruencia, trabajo interesante, claridad de
proposito, equidad y justicia, retroalimentacién y reconocimiento,

empoderamiento y autonomia.

3.4 Relaciéon entre liderazgo transformacional y Compromiso

Organizacional.

Se realizaron diferentes estudios que demuestran la relacion entre liderazgo

transformacional y compromiso organziacional:

En un estudio de compafifas de acero en Taiwan, Chen (2002) reveld
que el liderazgo transformacional y transaccional tienen una correlacion

positiva con el compromiso organziacional.

En 2004 Chen extiende su estudio a 84 organizaciones de manufactura
y servicios en Taiwan. Donde también se revelan correlaciones positivas
significativas entre el liderazgo transformacional, compromiso organizacional

y cultura.

Limsila and Ogunlana (2008) condujeron un estudio en la industria
constructora de Tailandia. Los resultados del estudio indican que el liderazgo
transformacional tiene un impacto positivo en el compromiso organizacional
y el desempefio de los subordinados. Se revel6 que el liderazgo
transformacional tiene una asociacion significativa con los resultados del lider

(Efectividad, satisfacciéon y esfuerzo adicional) y compromiso.

En un estudio de Ingenieros y cientificos en Singapur Lee (2005)
Encontré que el liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional, tienen
un impacto positivo en todas las dimensiones de la escala de intercambio de

lider (LMX) y el compromiso organziacional.
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4. CONCLUSION

De acuerdo ala revision planteada, es muy complejo establecer la superioridad
de un estilo de liderazgo en con respecto al impacto en los resultados de la
empresa. Como en gran parte de los constructos asociados con variables
psicoldgicas, existen gran cantidad de variables moderadoras, tales como la
contingencia, la cultura organizacional, las caracteristicas biograficas entre
otras que hacen que no exista un estilo de liderazgo puntual para todas las

situaciones.

Estas variables fueron estudiadas a través del tiempo y fueron
aportando a la evolucion de las diferentes teorias del liderazgo. A través de la
teoria de los rasgos, utilizando la teoria de los cinco factores, se puede predecir
el liderazgo de una persona. Se predice con mas eficiencia la aparicion del lider
que la efectividad del mismo. El hecho de que una persona sea percibida como
un lider por un grupo, no implica que este grupo vaya a alcanzar su meta. Este
hecho da lugar a la generacion de nuevas corrientes de estudio enfocadas a la

conducta.

De acuerdo a las teorfas coductuales, , un lider ser estructurado y
enfocado a la gente. Generalmente estos lideres consiguen los mejores
resultados. Un aspecto fundamental a resaltar es que estas teotfas
conductuales, no toman en cuenta el la situacién o contingencia en la que se

debe ejercer el liderazgo, lo cual reduce su influencia en la efectividad del

mismo.

Las teorfas de la contingencia revelan que la efectividad del lider
depende de la situaciéon, que se refleja en variables como las relaciones entre

lider y miembro, la estructura de las tareas o el poder del puesto, entre otras.
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Dependiendo de la relacion de éstas variables un lider orientado a la tarea u

orientado a las relaciones puede tener mayor o menor desempefio.

La teoria de la trayectoria a la meta propone dos variables situacionales
que moderan la relaciéon entre el comportamiento del lider y los resultados:
Las variables que estan fuera del control del empleado y las que son parte de
sus caracteristicas personales. Los factores ambientales determinan el tipo de
conducta que se requiere del lider como complemento para llevar al maximo
los resultados de los seguidores, mientras que las caracteristicas de los
empleados determinan la interpretacién del ambiente y el comportamiento del

lider.

Con respecto a las teorfas contemporaneas del liderazgo, la teoria del
liderazgo transformacional es la mas relevante de la dltima década y es
resultado de la evolucién de las teorfas de lizess faire y de liderazgo

transaccional.

El liderazgo laissez faire es la ausencia de liderazgo, donde el lider evita
las decisiones y simplemente deja que las tareas se ejecuten. La siguiente etapa
en ésta evolucion es el liderazgo transaccional, que es un estilo de liderazgo
que implica una relacién de intercambio con los subordinados, contempla tres
campos, la administracion por excepcién y la recompensa contingente. El
liderazgo transaccional, evoluciona a un liderazgo transformacional al
involucrar el interés del lider por el desarrollo de su personal, ademas de los
resultados de la organizacion. Esto involucra cuatro variables: Consideracion
individualizada, estimulacién intelectual, motivacion inspiradora e influencia

idealizada.
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El estilo de liderazgo impacta sobre diferentes variables del
comportamiento organizacional, el presente trabajo se enfoca en establecer la

relacién con una de éstas variables que es el compromiso organizacional.

El Compromiso organizacional, de acuerdo a teorfas contemporaneas,
tiene tres niveles: El compromiso afectivo, normativo y de continuidad. El
liderazgo transformacional impacta en el compromiso organizacional a través
del compromiso afectivo, al generar una relacion de intercambio personal y
consideracién con los subordinados y también con el compromiso normativo
utilizando las variables relacionadas al liderazgo transaccional (Administracion

por excepcion y recompensa contingente).
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