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Liderazgo transformacional: su impacto en la confianza organizacional, work

engagement y desempeiio laboral en trabajadores millennials en Chile
Transformational Leadership: Its impact on the Organizational Trust, Work Engagement
and Job Performance in Millennial Workers in Chile

Maria Paz Vasquez Pailaqueo, Romina Fernanda Inostroza Naranjo, & Hedy Acosta Antognoni

Universidad de Talca, Talca, Chile

El presente estudio contribuye a entender el rol mediador de la confianza organizacional y el work engagement entre
el liderazgo transformacional y el desempefio laboral, basandose en el modelo de organizaciones saludables y resilien-
tes (HERO; Salanova, Llorens, Cifre, & Martinez, 2012). La muestra estd compuesta por 201 trabajadores pertene-
cientes a la cohorte generacional millennial. De acuerdo con lo esperado, utilizando el programa estadistico AMOS
24.0 (Arbuckle, 2003), los modelos de ecuaciones estructurales revelaron que la confianza organizacional y el work
engagement median de forma total la relacion entre liderazgo transformacional y desempefio laboral. Finalmente se
discuten las implicaciones tedricas y practicas del estudio.
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ganizacional, work engagement, desempefio laboral.

The current study aims to contribute to our understanding the mediating role of organizational trust, and work engage-
ment between transformational leadership and job performance based on the healthy and resilient organizations model
(HERO Model; Salanova, Llorens, Cifre, & Martinez, 2012). The sample is composed of 201 workers belonging to
the millennial generational cohort. As expected, using the statistical program AMOS 24.0 (Arbuckle, 2003), the struc-
tural equations modeling revealed that organizational trust and work engagement have a fully mediating role between
transformational leadership and job performance. Finally, the theoretical and practical implications are discussed.
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Introduccion

Los millennials, o generacion Y, actualmente
representan una generacion con nuevas formas de
relacionarse con el trabajo, de la cual atin no se
tiene informacion especifica, sino que es caracte-
rizada con estereotipos que han contribuido a ge-
nerar una preocupacion generalizada sobre como
impactaran en los procesos organizacionales
(Myers & Sadaghiani, 2010), considerando que
para 2025, se estima que representaran entre 50%
y 75% de la fuerza laboral (CXP Group, 2017; Mo-
linari, 2018). Esto ha implicado un interés en dis-
tinguir qué caracteriza a la generacion Y, concre-
tamente, en el ambito laboral (Meng & Berger,
2018; Meng, Reber, & Rogers, 2017; Myers &
Sadaghiani, 2010; Tagliabue & Cuesta, 2011; Za-
vala-Villalon & Frias Castro, 2018).

Los millennials que no estan satisfechos con
ciertas condiciones laborales, salario, insatisfac-
cion con el empleador o flexibilidad laboral
(Randstad, 2017) comienzan a sentirse mas atrai-
dos por los trabajos temporales (i.e., Gig Eco-
nomy), particularmente en mercados emergentes
(e.g., agricultura). Esto se ha visto reflejado en una
tendencia de aumento en la tasa de rotacion laboral
(Banco Central, 2016; Deloitte, 2018), implicando
un impacto negativo desde los costes de los proce-
sos de seleccion, capacitacion y entrenamiento,
hasta el bajo desempenio e incumplimiento de me-
tas organizacionales (Flores Zambada et al., 2006),
poniendo en peligro no solo la rentabilidad, sino la
existencia de la empresa (Mendoza, 2003). En
coherencia con estos datos se han realizado estu-
dios con la idea de evaluar el comportamiento de
los millennials en torno al liderazgo en los proce-
sos de motivacion, y la importancia de las compe-
tencias o caracteristicas ofrecidas por el empleador
o jefe directo (Bodenhausen & Curtis, 2016; Mén-
dez Bricefio, 2019; Pinelli et al., 2018). En este
sentido, aquellos lideres que ofrecen expectativas
claras son justos y reconocen el buen desempefio
laboral, tendrian efectos positivos en el bienestar
de sus trabajadores, como, por ejemplo, mejorando
la confianza en la organizacion, el compromiso en
la tarea (i.e., work engagement), y el desempefio
laboral de sus trabajadores (Kahn, 1990; Macey &
Schneider, 2008).

Por otro lado, las condiciones econdmicas, los
cambios rapidos y las crisis tanto sociales como
economicas a las que las organizaciones se estan
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enfrentando actualmente hacen necesaria la pro-
mocién de liderazgos positivos que aumenten las
experiencias positivas organizacionales, como por
ejemplo, la confianza organizacional (Acosta, Sa-
lanova, & Llorens, 2012) y el work engagement
(Salanova, Lorente, Chambel, & Martinez, 2011),
y a su vez, se genere un mejor desempefio laboral
(i.e., intrarrol y extrarrol).

Dentro de los enfoques orientados al desarrollo
de organizaciones sanas, surge evidencia sobre or-
ganizaciones que son resilientes a la hora de afron-
tar crisis econdémicas y financieras, conocidas
como modelo de organizaciones saludables y resi-
lientes (HERO por sus siglas en inglés, Healthy &
Resilient Organizations). Este modelo incorpora
tres elementos clave que interactuan entre si: (1)
recursos y practicas organizacionales saludables,
(2) empleados saludables y, (3) resultados organi-
zacionales saludables (Salanova et al., 2012), en
los cuales se encuentran los factores protectores li-
derazgo transformacional, confianza organizacio-
nal, work engagement y desempeiio laboral.

En esta investigacion se considera el liderazgo
transformacional como un recurso (elemento 1), la
confianza organizacional y el work engagement
como empleados saludables (elemento 2) y el
desempefio laboral como resultado organizacional
(elemento 3).

Dada la importancia del liderazgo transforma-
cional en la organizacion, y el impacto que tiene
en el bienestar (i.e., confianza, work engagement),
y desempefio laboral de los trabajadores (Kahn,
1990; Macey & Schneider, 2008), se pretende ir un
paso mas alla en esta relacion, evaluando el rol me-
diador de la confianza organizacional y el work en-
gagement entre el liderazgo transformacional y el
desempefio laboral a nivel individual. Por lo tanto,
el objetivo de esta investigacion es evaluar si la
confianza organizacional y el work engagement
cumplen un rol mediador entre liderazgo transfor-
macional y desempefio laboral basandose en el
modelo HERO.

Psicologia organizacional positiva (POP)

Ante la idea de un antiguo modelo clinico, ba-
sado en las carencias y debilidades de los seres hu-
manos, surge un nuevo paradigma orientado al bie-
nestar y aspectos positivos del individuo (Selig-
man & Csikszentmihalyi, 2000): la psicologia po-
sitiva, que es definida como “el estudio cientifico
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del funcionamiento optimo del ser humano” (Se-
ligman & Csikszentmihalyi, 2000, p. 5).

Al ser empleado en el contexto organizacional,
nace la POP, al ser definida como el estudio cien-
tifico del funcionamiento dptimo y gestioén efec-
tiva de las personas y de los grupos en las organi-
zaciones saludables (Salanova, Martinez, & Llo-
rens, 2005), tiene como propdsito describir, prede-
cir y explicar el funcionamiento dptimo, asi como
también potenciar el bienestar psicosocial y la ca-
lidad de vida en contextos organizacionales (Sala-
nova, Llorens, & Rodriguez, 2009).

La motivacion se considera como un elemento
fundamental para el desarrollo de las organizacio-
nes, y a la vez representa un desafio en términos
de desarrollo de estrategias adecuadas para imple-
mentar la motivacion de manera satisfactoria
(Pefia Rivas & Villon Perero, 2018). De esta ma-
nera, existen diversas teorias respecto a la motiva-
cion, entre ellas: (1) las teorias de contenido que
sefialan los factores que motivan a una persona, re-
presentadas por los postulados de Maslow, Alder-
fer, Herzberg y McClelland, y (2) las teorias de
procesos que definen los factores que motivan al
individuo, siendo representadas por postulados
como los de Vroom. Locke, y Adams (Huilcapi-
Masacon, Castro-Lopez, & Jacome-Lara, 2017,
Salazar & Gutiérrez, 2016).

Distintos modelos han emergido para explicar
la motivacién dentro de las organizaciones. Un
modelo que posee evidencia contundente es el de
demandas y recursos laborales desarrollado por
Bakker y Demerouti (2017), en el cual uno de sus
hallazgos mas relevantes es que los recursos tienen
un doble impacto, disminuyendo el malestar y au-
mentando el bienestar. Este hallazgo es relevante,
porque centra el foco de atencion en la implemen-
tacion de recursos en las organizaciones como un
motor del proceso de motivacion y disminucion
del proceso de deterioro. Esta investigacion, por
tanto, se enfoca en la motivacion como un proceso,
donde existen recursos que se generan y desarro-
llan en la organizacion, los que impactan el bienes-
tar y motivacion del trabajador, que a su vez im-
pactaran en el desempefio de la organizacion (Ba-
kker & Demerouti, 2017).

Desde esta idea del doble impacto de los recur-
sos y el desarrollo de la perspectiva positiva orga-
nizacional, emerge la necesidad de estudiar los re-
cursos. En ese contexto, aparece el modelo HERO,
que tiene como foco de investigaciéon no dejar de
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lado las demandas y el malestar psicosocial labo-
ral, sino mirar en profundidad los recursos y el bie-
nestar psicosocial (Salanova et al., 2012).

Modelo de organizaciones saludables y resilien-
tes (HERO)

Este modelo se refiere a las organizaciones po-
sitivas que desarrollan esfuerzos sistematicos, pla-
nificados y proactivos, especialmente en tiempos
de turbulencia, con el fin de mejorar la salud de los
empleados y la salud financiera de las organizacio-
nes (Salanova et al., 2012, p. 8).

El modelo HERO se caracteriza por ser heuris-
tico, esto es, incorpora evidencia tedrica y empi-
rica que procede de las investigaciones sobre es-
trés laboral, direccion de recursos humanos, com-
portamiento organizacional y desde la psicologia
de la salud ocupacional positiva (Llorens, Del Li-
bano, & Salanova, 2009). Este modelo posee tres
elementos claves que interactuan entre si, recursos
y practicas organizacionales saludables (i.e., lide-
razgo transformacional), empleados saludables
(i.e., confianza organizacional y work engage-
ment) y, resultados organizacionales saludables
(i.e., desempefio laboral) (Salanova et al., 2012)
(figura 1), al punto de que si se enfatiza uno de
ellos se pueden lograr beneficios positivos en el
resto de los elementos (Salanova et al., 2012).

En investigaciones realizadas sobre el modelo
HERO, se obtuvo como resultado que las organi-
zaciones que perfeccionan sus recursos y desarro-
llan practicas organizacionales saludables, obtie-
nen, en consecuencia, empleados y equipos de tra-
bajo mas saludables, con un visible potencial y bie-
nestar, logrando alcanzar de este modo excelentes
resultados organizacionales, tanto en el desem-
peio de los trabajadores, como de los equipos y la
organizacion en su totalidad (Acosta et al., 2012;
Acosta, Cruz-Ortiz, Salanova, & Llorens, 2015;
Salanova, Llorens, & Martinez, 2016). El ele-
mento central del modelo son los recursos y prac-
ticas organizacionales saludables, debido a que las
organizaciones, al implementar este elemento, lo-
graran generar empleados saludables y resultados
organizacionales saludables (Acosta et al., 2012;
Bacon & Hoque, 2005; Mayers & Smith, 2000).

Recursos y practicas organizacionales saluda-
bles (RPOS)

Los recursos y practicas organizacionales salu-
dables hacen referencia a las diversas actividades
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que se llevan a cabo en la organizacion para lograr
sus objetivos y metas (Salanova et al., 2012). En
cuanto a los recursos, se distinguen dos grandes ca-
tegorias; (1) recursos sociales, dando énfasis en la
manera de vincularse de los empleados con sus su-
periores jerarquicos (i.e., liderazgo transformacio-
nal), y (2) recursos de la tarea, priorizando las ca-
racteristicas propias de esta (i.e., retroalimentacion
del desempefio) (Salanova et al., 2012). Segun
Lyubomirsk, King, y Diener (2005), los recursos
(i.e., sociales y de la tarea) permiten que las perso-
nas prosperen y tengan éxito en el trabajo, lo-
grando tener relaciones sociales mas saludables y
mayor bienestar personal. Es decir, los recursos
impactaran en el bienestar y en los resultados del
desempefio laboral (Salanova et al., 2005).

Con respecto a las practicas organizacionales
saludables (i.e., confianza organizacional), las in-
vestigaciones seflalan que propician una mejor re-
lacidn con los trabajadores, haciéndolos mas com-
prometidos con la tarea, obteniendo asi un alto
desempefio tanto intrarrol como extrarrol, produ-
ciendo resultados de alta calidad (Salanova et al.,
2012; Salanova, Martinez,& Llorens, 2014).

Este estudio esta centrado especificamente en
el recurso de tipo social, que es el liderazgo trans-
formacional. Debido a que es considerado uno de
los principales recursos con que cuenta la organi-
zacion, pues, incrementa el capital psicologico (i.e,
empleados saludables), y bienestar de los trabaja-
dores (i.e., resultados organizacionales saludables)
(Salanova, 2008; Salanova et al., 2012).

Liderazgo transformacional (LT)

El liderazgo es un tema que ha sido estudiado
ampliamente en las ultimas décadas, y ademas
abarca gran cantidad de bibliografia que va desde
sus enfoques mas clasicos, como la teoria del gran
hombre y los rasgos, hasta enfoques mas contem-
poraneos como la teoria de las relaciones, en la que
se sustentan dos tipos de liderazgos: transaccional
y transformacional (Alvarez Kelsey, 2020).

Con el paso del tiempo, ha existido la necesidad
de investigar el tipo de liderazgo més adecuado y
que, a su vez, logre dar 6ptimos resultados dentro
de una organizacion (Lowe, Kroeck, & Sivasubra-
maniam, 1996). Es por ello que las organizaciones
han tenido que adaptarse a los requerimientos y ne-
cesidades del siglo XXI, debiendo reivindicar mas
cambios orientados a las politicas organizaciona-
les, direccion de recursos humanos, y gestion de
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personas que desarrollen un mayor liderazgo trans-
formacional (Feinberg, Ostroff & Burke, 2005).

De este modo, el liderazgo transformacional se
define como un estilo de gestion donde el lider
eleva los intereses de sus empleados y crea con-
ciencia, aceptacion de los objetivos y la mision del
grupo, poniendo los intereses colectivos por de-
lante de sus propios intereses (Bass, 1998).

Numerosos estudios se han centrado en el im-
portante papel del liderazgo transformacional en el
bienestar de los trabajadores (Avolio & Luthans,
2006; Sparr & Sonnentag, 2008; Yang, 2009). Se
considera a la teoria del liderazgo transformacio-
nal como unas de las que mejor describen las ca-
racteristicas que deben poseer los lideres para
afrontar con éxito los cambios de un entorno glo-
bal (Fernandez & Quintero, 2017). Se puede decir
que cuando los lideres ponen en practica este tipo
de liderazgo logran comunicarse de manera mas
nitida, inspirando motivacion y confianza en los
subordinados, (Garcia-Guiu, Molero, & Moriano,
2015; Hermosilla, Amutio, Da Costa, & Paez Ro-
vira, 2016). En el presente estudio se considera la
teoria del liderazgo transformacional de Rafferty y
Griffin (2004), mediante cinco dimensiones: (1)
vision, definida como la expresion de una imagen
idealizada del futuro basada en valores organiza-
cionales; (2) comunicacion inspiracional, definida
como expresion de mensajes positivos y alentado-
res sobre la organizacion, que generan motivacion
y confianza; (3) estimulacion intelectual, definida
como las acciones del lider relacionadas con el es-
timulo intelectual para que los seguidores aumen-
ten la capacidad de solucionar dificultades de
forma creativa; (4) apoyo, definida como la expre-
sion de preocupacion por los seguidores, teniendo
en cuenta sus necesidades individuales; y (5) reco-
nocimiento personal, definida como la provision
de recompensas tales como elogios y reconoci-
miento del esfuerzo para el logro de objetivos es-
pecificos.

De este modo, el liderazgo transformacional es
considerado uno de los principales recursos con
que cuenta una organizacion para incrementar el
capital psicologico de los empleados (i.e., emplea-
dos saludables) (Salanova, 2008).

Empleados Saludables (ES)
En cuanto al segundo elemento del modelo de
Salanova et al., (2012), se describe a los emplea-
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dos saludables como aquellos con recursos psico-
logicos positivos (e.g., confianza organizacional,
work engagement), denominados PsyCap (capital
psicologico positivo), que significa que presentan
puntuaciones mas altas en eficacia, autoestima, op-
timismo, esperanza, confianza, work engagement,
optimismo Yy resiliencia.

De acuerdo con el modelo HERO, existe una
relaciéon mediadora entre los tres elementos del
modelo (Salanova et al., 2012), esto es, los em-
pleados Saludables (elemento 2) median de forma
total la relacién entre practicas y recursos de una
organizacion saludable (elemento 1) y resultados
organizacionales saludables (elemento 3) (Cruz-
Ortiz, Salanova, & Martinez, 2013). De este modo,
los recursos (i.e., liderazgo transformacional) im-
plementados por la organizacion tienen un rol fun-
damental para potenciar el bienestar de los traba-
jadores, por ejemplo, en términos de aumentar los
niveles de confianza en la organizacion (Acosta et
al., 2012; Acosta, Torrente, Llorens, & Salanova,
2015; Salanova et al., 2005).

Confianza Organizacional (CO)

Para que las organizaciones logren concretar
sus objetivos y mantener el valioso recurso hu-
mano es primordial la confianza, la que se desarro-
lla cuando los empleados creen en las organizacio-
nes en las que se insertan, a pesar de la escasa fa-
miliaridad, poca interdependencia e interaccion
con las personas que componen la organizacion
(Omar, 2011, p. 131). Por tal razén, en esta inves-
tigacion se entiende como confianza “la voluntad
de los empleados a ser vulnerables a las acciones
de su organizacion, sin que los empleados tengan
control sobre estas acciones y conductas” (Lin,
2009, p. 517).

La confianza en la organizacion se origina por
las actitudes positivas y los comportamientos de
ciudadania y de apoyo otorgados a las autoridades
organizacionales, refiriéndose de esta manera a la
voluntad del empleado de cumplir y aceptar las in-
dicaciones de su jefe (Omar, Salessi, & Urteaga,
2016). En este sentido, la confianza organizacional
tiene un rol fundamental debido a sus considera-
bles ventajas para el entorno organizacional a nivel
individual y colectivo (Andersen, 2005; Barney &
Hansen, 1994; Kramer, 1999; Ojha, Shockley, &
Acharya, 2016).

Con relacion al modelo HERO la confianza or-
ganizacional se compone de dos dimensiones: (1)
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confianza vertical, que hace referencia a la con-
flanza en la organizacién como un todo, por lo
tanto, son las percepciones que tienen los trabaja-
dores hacia el funcionamiento organizacional; y
(2) confianza horizontal, que hace referencia a la
confianza entre los compaferos y en el supervisor
directo, por lo tanto, son las percepciones que tie-
nen los trabajadores hacia el funcionamiento de los
equipos al que pertenecen y hacia el supervisor di-
recto (Acosta et al., 2015).

Un metaanalisis sobre las relaciones de con-
fianza del empleado con el supervisor directo se-
fala que existe una fuerte correlacion entre el lide-
razgo transformacional y la confianza en el super-
visor (Conchie, Taylor, & Donald, 2012; Miao,
Newman, Schwarz, & Xu, 2013). Asimismo, otros
estudios apuntan que la confianza en el supervisor
surge como mediador entre el liderazgo transfor-
macional y satisfaccion laboral (Acosta et al.,
2012; Omar, 2011).

Segtin Acosta et al. (2012), la confianza orga-
nizacional (i.e., vertical y horizontal) y work en-
gagement (i.e., a nivel individual y a nivel de equi-
pos) tienen una relacion positiva y significativa.
Por lo tanto, la confianza organizacional influye en
el bienestar de los empleados, principalmente so-
bre el engagement en el trabajo (Lin, 2009).

Work engagement

En el ambito organizacional la literatura se re-
fiere al work engagement como una variable de
tipo motivacional, pues posee componentes de ac-
tivacion, energia, esfuerzo y persistencia, dirigidos
al cumplimiento de metas y objetivos (Salanova et
al., 2005). Esta motivacion hace que las personas
estén vinculadas psicolégicamente con sus traba-
jos, mostrandose energéticas, siendo capaces de
responder a las demandas de sus actividades labo-
rales con eficacia, disfrutando del desempefio de
dichas actividades y experimentando emociones
placenteras (Martinez-Lugo, 2016). De este modo,
el work engagement se podria definir como un es-
tado mental positivo, de realizacion, asociado con
el trabajo que se caracteriza por el vigor, la dedi-
cacion y la absorcion (Schaufeli, Salanova, Gon-
zélez-Roma, & Bakker, 2002), que son los tres ele-
mentos principales que componen el work engage-
ment. El vigor (dimensién conductual) implica
elevados niveles de energia, activacion mental en
el trabajo y el interés de invertir esfuerzos en la ac-
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tividad que se esta realizando, a pesar de las difi-
cultades que aparecen. El segundo elemento, la de-
dicacion (dimensidn afectiva), se refiere a un alto
nivel de implicacion laboral, sentimiento de entu-
siasmo y orgullo por el trabajo. Por ultimo, la ab-
sorciéon (dimension cognitiva) conlleva a estar
completamente concentrado en la labor (Rodri-
guez Montalban, Salanova Soria, & Martinez
Lugo, 2014). Se constituye asi un constructo moti-
vacional importante, caracterizado por la energia
del trabajador en la actividad que realiza, asociado
a un estado cognitivo afectivo prolongado deri-
vado de experiencias placenteras en el ambito fi-
sico, psicologico y emocional (Salanova & Llo-
rens, 2009).

Estudios, realizados en los ultimos afios sobre
el rol del work engagement en el trabajo a nivel
individual en las organizaciones, sefialan que es un
indicador relevante del bienestar y del desempefio
laboral de los empleados (Halbesleben, 2010; Llo-
rens, Bakker, Schaufeli, & Salanova, 2006; Llo-
rens, Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2007; Sala-
nova & Llorens, 2009). Ademas, se asocia con una
calidad de vida laboral positiva, al ejercer un rol
mediador en otras variables coexistentes dentro de
una organizacion como, por ejemplo, el estilo de
liderazgo (Ortiz Valdés & Arias Galicia, 2009; Sa-
lanova & Llorens, 2008). De este modo, al existir
un alto nivel de engagement, se obtendran resulta-
dos organizacionales saludables (i.e., desempefio
laboral) (Lorente, Salanova, Martinez, & Vera,
2014).

Resultados organizacionales saludables (ROS)

En relacion con el tercer elemento del modelo
HERO, los resultados organizacionales saludables
hacen referencia a aquellas organizaciones que se
caracterizan por tener un alto desempefio laboral,
excelencia, buenas relaciones con el entorno orga-
nizacional y con la comunidad, y responsabilidad
social empresarial (Salanova et al., 2014; Vermee-
ren, Kuipers, & Steijn, 2011). Indican que existe
una relacion positiva entre el bienestar de los em-
pleados con un mayor desempeiio individual y or-
ganizacional.

Otras investigaciones sefialan que existe una re-
lacion entre los diferentes recursos psicolégicos
positivos o indicadores de bienestar psicologico
(empleados saludables) y un mejor desempefio la-
boral (resultados organizacionales) (Lyubomirsky,
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King, & Diener, 2005; Salanova, 2008; Salanova,
Llorens, Torrente, & Acosta, 2013).

Desempeiio laboral (DL)

El desempeinio de los empleados es la clave para
desarrollar la efectividad y éxito de la organizacion
(Pedraza, Amaya, & Conde, 2010). De este modo,
el desempefio laboral se define como el grado en
el que las acciones o conductas de un individuo
contribuyen al cumplimiento de las metas y obje-
tivos de una organizacion, las que pueden ser me-
didas de acuerdo con el nivel de suficiencia o do-
minio que posea el individuo (Campbell, 1990). A
partir de esto, Goodman y Svyantek (1999) plan-
tean dos dimensiones del desempefio: (1) intrarrol,
definido como aquellas actividades que contribu-
yen directa o indirectamente a la base técnica de la
organizacion y estas varian entre diversos trabajos
dentro de la misma organizacién; y (2) extrarrol,
definido como aquellas actividades que no son for-
malmente parte del trabajo y en las que los emplea-
dos se ofrecen voluntariamente para realizarlas,
esforzandose de manera adicional para terminar
con éxito las tareas.

Millennials

En los ultimos afios numerosos estudios se han
enfocado en medir las actitudes de las personas,
estudiar sus diferencias y definir limites entre las
distintas cohortes generacionales, entre las que co-
existen actualmente en el ambito laboral: baby
boomers, generacion X y millennials (Bongio-
vanni & Soler, 2016; Dimock, 2019; Pew Re-
search Center, 2015). Los millennials son un grupo
generacional que incluye principalmente a los na-
cidos entre 1980 y el afio 2000 (Bongiovanni &
Soler, 2016; Cuesta, Ibaiez, Tagliabue, & Zan-
garo, 2009; Dimock, 2019; Pew Research Center,
2015).

Los jovenes de esta cohorte generacional se ca-
racterizan por haber nacido y haber sido educados
en ambientes altamente tecnologizados, teniendo
dificultades a la hora de mantener la atencion y de
hacer planes a largo plazo (Bongiovanni & Soler,
2016; Tagliabue & Cuesta, 2011). Al momento de
entrar al mundo laboral, los jévenes suelen sentirse
disconformes con ciertas condiciones laborales,
como el salario o las competencias que ofrece el
empleador, lo que demuestra la relevancia de po-
tenciar liderazgos positivos (i.e., liderazgo trans-



Liderazgo transformacional y modelo HERO en trabajadores millennials

formacional), ademas, tienden a valorar la flexibi-
lidad laboral llevandolos a optar por empleos tem-
porales que apunten a sus intereses (Deloitte,
2018), comprometiéndose de esta manera, mas
consigo mismos que con la organizacién (Ta-
gliabue & Cuesta, 2011; Stewart, Oliver, Cravens,
& Oishi, 2017). Esto también podria explicar el
alto nivel de rotacion que tienen en las organiza-
ciones, mostrando poca fidelidad y compromiso al
momento de ser parte de una organizacién.
(Cuesta, Ibafiez, Tagliabue, & Zangaro, 2008). Es
por esto, por lo que se hace relevante el estudio del
comportamiento organizacional de esta genera-
cion, debido a que estudios sefialan que la genera-
cion de los millennials podria representar entre un
50% y 75% de la fuerza laboral en 2025 (CXP

Confianza
Organizacional

Liderazgo
Transformacional

Figura 1. Modelo de investigacion.

Método

Diseiio y tipo de estudio

El disefio de este estudio es de tipo descriptivo,
transversal no experimental, debido a que la medi-
cion se realiza una vez y no se modifican las varia-
bles (Shaughnessy, Zechmeister, & Shaughnessy,
2007).

Participantes

La muestra consiste en 201 trabajadores de la
generacion millennial. Como criterio de exclusion
se consideraron solo aquellas personas nacidas en-
tre 1981 y 1996, es decir, la muestra considera per-
sonas entre 22 a 37 afios en 2018, que ademas es-
tuvieran ejerciendo funciones bajo supervision
(supervisor directo) con la autoridad para dar o6r-
denes a sus subordinados por situarse en un puesto
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Group, 2017; Molinari, 2018). En este sentido, si
bien existe informacion acerca de las caracteristi-
cas de los millennials es necesario explorar como
se comportan estos en las organizaciones con rela-
cion al liderazgo y los procesos de motivacion.

El presente estudio

El objetivo del presente estudio es evaluar si la
confianza organizacional y el work engagement
cumplen un rol mediador entre liderazgo transfor-
macional y desempefio laboral. De este modo, se
espera que la confianza organizacional y work en-
gagement (i.e., empleados saludables) medien to-
talmente la relacion entre liderazgo transformacio-
nal (i.e., recurso organizacional) y desempefio la-
boral (i.e., resultado organizacional) (ver figura 1).

Work
Engagement

Desempefio
Laboral

superior en la jerarquia. Cabe sefialar que no se hi-
cieron exclusiones respecto al sector empresarial
donde se desempefiaban.

Dada las caracteristicas de la muestra, se estimo
realizar un tipo de muestreo no probabilistico por
conveniencia (Herndndez Sampieri, Fernandez-
Collado, & Baptista Lucio, 2003).

Finalmente, en la muestra se obtuvo un niumero
de 139 (69%) mujeres y 62 (31%) de hombres con
una media de edad de 29 afios. En su mayoria hay
146 personas solteras (72%), y 132 no tienen hijos
(66%).

Instrumentos y variables

Se utilizo el Cuestionario de Psicologia Orga-
nizacional Positiva, que, en primer lugar, esta
compuesto por un cuestionario que recaba infor-
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macion sociodemografica como género, estado ci-
vil, nimero de hijos, antigiiedad laboral, nivel edu-
cacional y pais de origen. En segundo lugar, se
conforma por cuatro cuestionarios que integran los
constructos de esta investigacion: liderazgo trans-
formacional, confianza organizacional, work en-
gagement y desempefio laboral. El método de res-
puesta es a través de escalas Likert de siete puntos
de anclaje que oscila de 0 (fotalmente en
desacuerdo) a 6 (totalmente de acuerdo).

El liderazgo transformacional se evaluo a tra-
vés de las cinco dimensiones del cuestionario de
Rafferty y Griffin (2004) desarrollado a partir del
Multifactor Leadership Questionnaire y adaptado
al castellano por Salanova et al. (2012). Para res-
ponder a los items, los empleados deben pensar en
su jefe inmediato. Las dimensiones contenidas en
dicho instrumento son las siguientes: (1) vision,
compuesto por tres items (e.g., “Comprende per-
fectamente cudles son los objetivos del grupo™);
(2) comunicacion inspiracional compuesto por tres
items (e.g., “Nos anima a ver los cambios como
situaciones llenas de oportunidades™); (3) estimu-
lacion intelectual, compuesto por tres items (e.g.,
“Tiene ideas que nos estimulan a repensar algunas
cosas que nunca nos habiamos planteado”); (4)
apoyo, compuesto por tres items (e.g., “Vela por-
que nuestros intereses se tengan en cuenta”); y (5)
reconocimiento, compuesto por tres items (e.g.,
“Nos elogia cuando hacemos un trabajo mejor de
lo habitual”).

La confianza organizacional se evalud a través
de dos dimensiones. En primer lugar, mediante
una adaptacion de la Escala de Confianza Vertical
de Huff'y Kelley (2003) incluida en el cuestionario
HERO (Salanova et al., 2012) compuesto por cua-
tro items (e.g., “Existe un alto grado de confianza
entre la direccion y los empleados™). En segundo
lugar, se hard una medicion a través de la Escala
de Confianza Horizontal de McAllister (1995)
adaptada por Salanova et al. (2012) compuesta por
ocho items (e.g., “Podemos compartir nuestras
ideas, emociones y esperanzas entre nosotros”).

El work engagement se evalué mediante la ver-
sion en espaiiol del Cuestionario Utrecht Work En-
gagement Scale (UWES) para trabajadores
(Schaufeli et al.,, 2002) que incluye diecisiete
items, distribuidos de la siguiente forma: vigor,
compuesto por seis items (e.g., “En mi trabajo me
siento lleno/a de energia”), dedicacion, compuesto
por cinco items (e.g., “Mi trabajo tiene sentido y
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proposito”) y absorcion, compuesto por seis items
(e.g., “Cuando estoy trabajando olvido todo lo que
pasa a mi alrededor™).

Por ultimo, el desempefio laboral se evalué a
través del Cuestionario de Desempefio Intra y Ex-
trarrol (Salanova et al., 2012), que estd compuesto
por seis items, distribuidos de la siguiente forma:
(1) intrarrol, compuesto por tres items (e.g. “logro
los objetivos del trabajo™) y (2) extrarrol, com-
puesto por tres items (e.g. “Ayudo a los compafie-
ros con su trabajo cuando ellos tienen que ausen-
tarse”).

Procedimiento

Considerando que los millennials son jovenes
que nacieron en un contexto social fuertemente
tecnologizado (Cuesta et al., 2009), se decidio rea-
lizar la aplicacion del Cuestionario de Psicologia
Organizacional Positiva mediante la plataforma
Google Forms.

El cuestionario consiste en un autoinforme de
tipo Likert, donde se presentan afirmaciones rela-
cionadas con las percepciones respecto a la con-
fianza organizacional, el liderazgo transformacio-
nal, el work engagement y el desempeiio laboral
del trabajador. La duracion del cuestionario es de
aproximadamente 30 minutos e incluye ademas un
apartado de informacion sociodemografica (afio de
nacimiento, género, nacionalidad, estado civil, nu-
mero de hijos, antigiiedad laboral, tipo de contrato
y nivel de estudios).

Plan de analisis

Se utilizo el programa de analisis estadistico
SPSS (version 22.0) para realizar los analisis que
se sefialan a continuacion. En primer lugar, reali-
zar los analisis descriptivos (i.e., media y desvia-
cion tipica, asimetria y curtosis). En segundo lu-
gar, evaluar la fiabilidad de las escalas a través del
alfa de Cronbach. En tercer lugar, realizar las co-
rrelaciones de las escalas del estudio. En cuarto lu-
gar, se realizaron regresiones lineales para evaluar
las relaciones propuestas por la investigacion.

Finalmente, se utilizd el paquete estadistico
Analysis of Moment Structures (AMOS; Arbu-
ckle, 2003) para realizar los siguientes analisis. En
primer lugar, se realizd la prueba de factor inico
de Harman (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsa-
koff, 2003) para detectar sesgos de varianza co-
mun. En segundo lugar, se evalué a través de mo-
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delos de ecuaciones estructurales (SEM) el rol me-
diador de la confianza organizacional y el work en-
gagement entre liderazgo transformacional y
desempefio laboral (ver figura 3).

Se evaluaron dos modelos de mediacion si-
guiendo lo propuesto por Baron y Kenny (1986):
M!, modelo de mediacion total, donde la confianza
y el work engagement median de forma total la re-
lacion del liderazgo transformacional y el desem-
pefio laboral; M2, modelo de mediacion parcial,
donde la confianza y el work engagement median
de forma parcial la relacion del liderazgo transfor-
macional y el desempefio laboral, es decir, que
también existe una relacion directa entre el lide-
razgo transformacional y el desempefio laboral.

Ademas, debido a que es un estudio de tipo
transversal, se puso a prueba dos modelos alterna-
tivos con el fin de comprobar la relacion propuesta
a partir del modelo tedrico de este estudio (Kline,
1998): Ma!, donde el liderazgo transformacional y
el work engagement median la relacion entre la
confianza y el desempefio laboral el modelo alter-
nativo; Ma?, donde work engagement y desem-
pefio laboral media la relaciéon entre confianza y
liderazgo.

Se evaluaron dos indices absolutos para eviden-
ciar la bondad del ajuste de los modelos: (1) el es-
tadistico %* y (2) el root mean square error of ap-
proximation (RMSEA). El y? es sensible al tamafio
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 in-
dices relativos de bondad del ajuste de los mode-
los: (1) comparative fit index (CFI); (2) normed fit
index (NFI); (3) indice Tucker-Lewis (TLI, lla-
mado también non-normed fit index); y (4) incre-
mental fit index (IFI). Ademas, se evalu6 el indice
parsimony normal fit (PNFI; James, Mulaik, &
Brett, 1982), que oscila entre cero y uno, donde los
valores mas altos que indican un ajuste mas parsi-
monioso, y suele utilizarse para elegir entre mode-
los alternativos. Finalmente, se utilizoé el indice
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Akaike information criterion (AIC) para comparar
modelos no anidados.

Para el RMSEA valores inferiores que 0,05 se
consideran como un ajuste excelente, 0,08 es con-
siderado como un ajuste aceptable, y valores supe-
riores a 0,1 indican que se debe rechazar el modelo
propuesto (Browne & Cudeck, 1993). Para los in-
dices de ajuste relativo, los valores de 0,90 se con-
sideran indicadores de un buen ajuste (Hu &
Bentler, 1999). Para el indice AIC, valores mas ba-
jos indican que el ajuste es mejor (Akaike, 1987;
Hu & Bentler, 1995).

Resultados

Analisis descriptivos

En primer lugar, la tabla 1 muestra los resulta-
dos de los analisis descriptivos obtenidos de las
cuatro variables analizadas —liderazgo transfor-
macional, confianza organizacional, work engage-
ment y desempefio laboral— como media y des-
viacion estandar, junto con medidas de distribu-
cion como la asimetria y curtosis, y ademas la con-
sistencia interna obtenida a través del alfa de
Cronbach.

Respecto a la media, se obtuvieron valores que
oscilaron entre 3,99 y 4,99 y la desviacion estandar
entre 0,81 y 1,37. En cuanto a los indices de asi-
metria estos oscilaron entre -1,15 y -0,44, mientras
que los indices de curtosis fueron entre -0,75 y
1,30, obteniéndose una distribucién normal de
acuerdo con los valores de corte [£2] (Baird,
1991). Los estadisticos de fiabilidad de las cuatro
variables analizadas oscilaron entre un alfa de
Cronbach de 0,89 y 0,96 siendo considerados
como valores entre buenos y excelentes de coefi-
ciente alfa (George & Mallery, 2003, p. 231).

Asimismo, los resultados del test de Harman re-
velaron un mal ajuste de los datos y* (1.175) =
6105,674; p=0,001; RMSEA = 0,15; CF1=0,45;
NFI1=0,40; TLI=0,42; [FI=0,45; AIC = 6305,67,
indicando que el sesgo de la varianza comun no es
una deficiencia seria (Podsakoff et al., 2003).
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Tabla 1
Propiedades psicométricas de las variables principales del estudio (n = 201)
Variable Media Desviacion Asimetria K o
1.Liderazgo transformacional 3,99 1,37 -0,76 -0,02 0,96
2.Confianza organizacional 4,12 1,09 -0,48 -0,25 0,92
3.Work engagement 4,25 1,01 -0,55 -0,01 0,94
4.Desempeiio laboral 4,99 0,81 -0,65 -0,33 0,89

Notas. K = Curtosis; o. = asimetria.

Ajuste del modelo: modelos de ecuaciones es-
tructurales

Finalmente, se utilizd el programa estadistico
AMOS 24.0 (Analyses of Moment Structures)
para probar dos modelos de ecuaciones estructura-
les con el objetivo de analizar el rol mediador de
la confianza organizacional y el work engagement
entre el liderazgo transformacional y el desempefio
laboral utilizando la base de datos a nivel indivi-
dual (n = 201). El modelo 1 (M") pone a prueba la
mediacion total de la confianza organizacional y el
work engagement entre liderazgo transformacio-
nal y desempefio laboral, y el modelo 2 (M?) pone
a prueba la mediacion parcial en esta relacion.

Las escalas evaluadas a nivel individual para el
liderazgo transformacional, confianza organiza-
cional, work engagement y desempefio laboral se
consideraron como variables latentes. El liderazgo
transformacional comprende cinco indicadores:
visidén, comunicacion inspiracional, estimulacion
intelectual, apoyo y reconocimiento. La confianza
organizacional estd compuesta por dos indicado-
res: confianza vertical y horizontal. El work en-
gagement comprende tres indicadores: vigor, dedi-
cacion y absorcion. Finalmente, el desempeio la-
boral estd compuesto por dos indicadores: intrarrol
y extrarrol.

La tabla 2 muestra los resultados de los mode-
los de ecuaciones estructurales dirigidos a evaluar
la relacion entre liderazgo transformacional, con-
fianza organizacional, work engagement y desem-
peio laboral mediante datos a nivel individual.

Los hallazgos de estos analisis indican que el
modelo propuesto, en el que la confianza organi-
zacional y el work engagement median de forma
total la relacion entre liderazgo organizacional y el
desempefio laboral (M!) se ajusta a los datos [y>
(51)=130,47; p = 0,001; RMSEA = 0,09; CFI =
0,95; NFI = 0,92; TLI = 0,94; IFI = 0,95; AIC =
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184,47. Resultados similares se obtuvieron para el
modelo de mediacion parcial (M?) [y* (50) =
130,46; p = 0,001; RMSEA = 0,09; CFI = 0,95;
NFI=0,92; TLI=0,93; IFI=0,95; AIC = 186,46].
Sin embargo, el modelo alternativo Ma' revel6 un
indice de ajuste absoluto RMSEA = 0,12, mientras
que el modelo alternativo Ma? revel6 un RMSEA
= 0,15, lo que indica que deben rechazarse, al ser
ambos indices mayores a 0,1 (Browne & Cudeck,
1993). Ademas, en ambos modelos alternativos se
indican indices AIC mayores, e indices PNFI me-
nores en comparacion con el modelo presentado en
este estudio, lo que comprobaria que la relacion de
variables propuesta en M' es la adecuada (Akaike,
1987; James, Mulaik, & Brett, 1982).

En primer lugar, es importante sefialar que to-
das las escalas manifiestas puntuaron significati-
vamente en los factores latentes previstos. Al exa-
minar los resultados, se muestra que todos los in-
dicadores de liderazgo transformacional, con-
fianza organizacional, work engagement y desem-
peio laboral tienen un peso factorial superior a
0,73 en los factores latentes. Ademas, es intere-
sante mencionar que el liderazgo transformacional
explica el 69% de la varianza en confianza organi-
zacional (R? = 69%), la que explica el 44% de la
varianza en work engagement en el trabajo en
equipo (R? = 44%), y esta explica el 22% del
desempefio laboral (R?= 22).

Entonces al ajustarse bien a los datos ambos
modelos y al no existir diferencias significativas
entre ellos, se procede a evaluar la mediacion a tra-
vés de los pasos de Baron & Kenny (1986): donde
se tested la relacion entre el liderazgo y el desem-
pefio laboral y se agregoé la confianza y el engage-
ment, dejando de ser significativa esta relacion,
por lo tanto, la evidencia permite sehalar la exis-
tencia del rol mediador total de la confianza orga-
nizacional y el work engagement (ver figura 2).



Tabla 2

Indices de ajustes para modelos de ecuaciones estructurales (n = 201)

Liderazgo transformacional y modelo HERO en trabajadores millennials

Modelo v gl RMSEA CFI__NFI TLI IFI __AIC__ PNFI Ay’ Agl ARMSEA ACFI ANFI _ATLI AIFI _AAIC___ PNFI
M 130,5 51 0,09 095 092 094 095 8447 0,71
M2 130,5 50 009 095 092 093 0095 8646 0,70
M- M2 0,01 1 0,00 0,00 0,00 -001 000 1,9 0,01
Ma! 1940 51 0,12 091 088 089 091 247,95 0,68
M!* Ma! 635 0 -0,03 0,04 004 005 004 635 001
Ma? 2516 51 0,14 088 085 084 088 30563 0,66
M!- Ma? 212120 -0,05 007 007 0,10 007 -1212 005

Nota. y? = chi-cuadrado (ps < 0,01); g/ = grados de libertad; RMSEA = root mean square error of approximation; CFI = comparative fit index; NFI = normed
fit index; TLI = Tucker-Lewis index; IFI = incremental fit index; AIC = Akaike information criterion; Dif. = Diferencia.
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Figura 2. Analisis SEM sobre liderazgo transformacional, confianza organizacional, work engagement y desempeiio laboral (n =

20

1.
Discusion

El modelo teérico HERO sefiala que los recur-
sos impactan en el bienestar de los empleados y en
los resultados del desempeno laboral (Acosta et
al., 2012; Acosta, Cruz-Ortiz, et al., 2015; Sala-
nova et al., 2016). De este modo, uno de los prin-
cipales recursos sociales para activar el proceso de
motivacién y bienestar en las organizaciones (De-
merouti, Bakker, Nachreiner & Schaufeli, 2001;
Salanova, 2008) es el liderazgo transformacional.
En relacién con esto, el creciente interés en codmo
la generacion de los millennials impactara en los
procesos organizacionales, ha motivado la evalua-
cion de su comportamiento en torno al liderazgo
en los procesos de motivacion (Bodenhausen &
Curtis, 2016; Méndez Bricefio, 2019; Pinelli et al.,
2018). En este sentido, promover aquellos lideres
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que ofrecen expectativas claras, son justos y reco-
nocen el buen desempeiio laboral, tendrian efectos
positivos en el bienestar de estos trabajadores, por
ejemplo, mejorando la confianza en la organiza-
cion, el compromiso en la tarea (i.e., work engage-
ment) y el desempefio laboral.

El presente estudio tuvo como objetivo evaluar
si la confianza organizacional y el work engage-
ment cumplen un rol mediador entre liderazgo
transformacional y desempefo laboral en trabaja-
dores millennials. Contribuyendo, ademas, a la
comprension de las relaciones a nivel individual (»
=201) entre esas cuatro dimensiones pertenecien-
tes a los tres elementos principales del modelo
HERO: (a) recursos y practicas organizacionales
saludables (b) empleados saludables y (c) resulta-
dos organizacionales saludables.
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El método utilizado en este estudio es de carac-
ter transversal, y fue evaluado a través de modelos
de ecuaciones estructurales (SEM), los que permi-
ten analizar la relacion de dependencia entre las
variables del modelo, en este caso en un momento
temporal, y se consideran una de las mejores op-
ciones para evaluar modelos que contengan mu-
chas variables (Escobedo, Hernandez, Estebané, &
Martinez, 2016).

Los resultados obtenidos a través de SEM evi-
denciaron la existencia del rol mediador de la con-
fianza organizacional y el work engagement, entre
liderazgo transformacional y desempefio laboral.
Esto entrega evidencia a una de las premisas basi-
cas del modelo HERO (Cruz-Ortiz et al., 2013; Sa-
lanova et al., 2012) que sefiala que, para que exis-
tan resultados organizacionales saludables (i.e.,
desempeifio laboral), no solo deben existir recursos
y practicas organizacionales saludables (i.e., lide-
razgo transformacional), sino que debe estar pre-
sente el rol mediador de los empleados saludables
(i.e., confianza organizacional y work engage-
ment). Esto significa que la confianza organizacio-
nal y el work engagement (i.e., empleados saluda-
bles) median de forma total la relacion entre el li-
derazgo transformacional (i.e., practicas y recursos
organizacionales saludables) y desempeifio laboral
(resultados organizacionales saludables).

De acuerdo con estos resultados, se puede de-
mostrar la validez del modelo de investigacion
presentado (ver figura 1), planteado desde el su-
puesto teorico de que una organizacion sera posi-
tiva y saludable si los tres elementos del modelo
interactiian entre si, siendo los recursos y practicas
organizacionales saludables (i.e liderazgo trans-
formacional) el elemento central del modelo, que
al implementarse en las organizaciones lograria
generar empleados y resultados organizacionales
saludables (i.e., confianza organizacional, work
engagement, desempeiio) (Acosta et al., 2012; Sa-
lanova et al., 2012; Salanova et al., 2014).

De este modo, el presente estudio, al centrarse
especificamente en el liderazgo transformacional
como recurso social, contribuye a la comprension
del papel que representan los lideres transforma-
cionales en relacion con los millennials, pudién-
dose describir como una generacion que valora
este tipo de liderazgo como factor relevante para el
bienestar psicologico de los empleados y un buen
desempefio laboral. Asimismo, los lideres trans-
formacionales influyen en como esta generacion
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percibe su trabajo, tanto en la confianza organiza-
cional como en el work engagement y su desem-
peio laboral.

En cuanto a las implicancias teoricas, existe
evidencia previa sobre la relacion entre estos cons-
tructos de los tres elementos del modelo HERO
(Acostaetal., 2012; Christian, Garza, & Slaugther,
2011; Kahn, 1990; Lin, 2009; Macey & Schneider,
2008; Torrente, Salanova, Llorens, & Schaufeli,
2012). No obstante, no existia evidencia que sefa-
lara una doble mediacion entre estos cuatro cons-
tructos, es decir, hasta ahora no se habia investi-
gado la relacién entre liderazgo transformacional,
confianza organizacional, work engagement y
desempefio laboral en conjunto. Ademas, por pri-
mera vez se pone a prueba el modelo HERO en los
trabajadores millennials a nivel local. De este
modo, el presente estudio es un avance tedrico para
el modelo HERO y para investigaciones futuras,
demostrando, de este modo, la existencia de una
relacion mediadora entre los tres elementos del
modelo, esto es, que los empleados saludables
(elemento 2) median la relacion entre practicas y
recursos de una organizacion saludable (elemento
1) y resultados organizacionales saludables (ele-
mento 3) (Cruz-Ortiz et al., 2013).

En relacién con las implicancias practicas de
este estudio, los resultados obtenidos en esta inves-
tigacion pueden ser utilizados por la direccion de
recursos humanos con el fin de potenciar los lide-
razgos positivos, como el liderazgo transformacio-
nal. Este tipo de liderazgo es fundamental para las
organizaciones, pues permite el desarrollo de la
confianza y el work engagement, junto con el me-
joramiento del desempefio laboral de los emplea-
dos (Salanova et al., 2012).

Por otra parte, la presente investigacion tiene
diferentes limitaciones, aunque a su vez, existen
diversas particularidades que permiten compensar-
las. La primera limitacion es que se utilizdé una
muestra por conveniencia. Sin embargo, la mues-
tra de estudio es original, debido a que los millen-
nials representan una generacion con nuevas for-
mas de relacionarse con el trabajo, de la cual atin
no se tiene mucha informacién especifica, y que,
ademas, se estima que, para 2025, representaran
mas del 50% de la fuerza laboral (CXP Group,
2017). La segunda limitacion se refiere a que los
datos se obtuvieron a través de medidas de autoin-
forme, pudiendo existir sesgo de varianza comun
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al analizar percepciones de una sola fuente de in-
formacion. No obstante, se logro realizar analisis
mediante dos programas estadisticos; SPSS (ver-
sion 22.0) y AMOS (version 24.0). Esto permitio
un andlisis de mayor complejidad de las variables,
comparando los resultados con cada programa es-
tadistico, analizando la existencia de sesgos a tra-
vés de pruebas especificas, y ademas, analizando
las relaciones de las variables a través de SEM. La
tercera limitacion es que no se consideraron todas
las variables de cada elemento del modelo, debido
al tamafio de la muestra. Sin embargo, al conside-
rar al menos un constructo de cada elemento del
modelo se le otorga innovacion al presente estudio.
Asimismo, esta investigacion es un avance tedrico
para el modelo HERO y futuras investigaciones,
debido a que se pone a prueba la doble mediacion
de la confianza organizacional y work engagement
en la relacion entre liderazgo transformacional y
desempefio laboral.

Finalmente, los resultados obtenidos en esta in-
vestigacion permiten establecer algunos puntos
para orientar mejoras organizacionales y futuras
investigaciones. Una de las propuestas de investi-
gacion a futuro, es incorporar otras fuentes de in-
formacion (i.e., percepciones del supervisor di-
recto e indicadores objetivos de resultados organi-
zacionales) al mismo modelo teorico utilizado, con
el fin de disminuir el sesgo de la varianza comun.
Ademas, de ampliar la muestra incorporando a pai-
ses de Latinoamérica incluyendo, asimismo, otras
variables sociodemograficas (e.g., sector empresa-
rial) con el propdsito de conocer las posibles cau-
sas que afectan el modo de relacionarse de los mi-
llennials con la organizacion. Otra propuesta in-
teresante de investigar a futuro es la evaluacion del
comportamiento de la generacion de los millen-
nials respecto a otras cohortes generacionales, con
el fin de comparar sus diferencias en el ambito or-
ganizacional. Seria relevante probar este modelo
mediante un estudio longitudinal con el objetivo
de examinar los cambios producidos a través del
tiempo de una misma muestra de estudio. Final-
mente, seria de gran utilidad realizar intervencio-
nes dentro de la organizacion que potencien el bie-
nestar de los millennials, y promuevan el desarro-
llo de liderazgo positivos, generandose asi mas
ambientes organizacionales positivos.
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