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1. INTRODUCCION

Podria abordar distintas lecciones, mi trayectoria no ha sido
monotemdtica y, segun el contexto, me conocen mds por uno u otro tema.
Considero que el compromiso social y las inquietudes personales en una
Ciencia como es la Psicologia Social, nos llevan también a dedicarnos
decidida y comprometidamente a otros temas que podemos enlazar en una
visién holistica de lo que es el mundo que nos rodea. Sin embargo, he
optado por reflexionar sobre mi primer tema de investigacién: El liderazgo.
También implica un compromiso relevante, puesto que supone querer
contribuir a la igualdad de oportunidades, si lo abordamos desde una
perspectiva de género (Objetivo de Desarrollo Sostenible 5) o su relevante
influencia sobre la salud y el bienestar de las personas (Objetivo de Desarrollo
Sostenible 3), e incluso en la necesidad de incluir a nivel educativo la
formacién en soft skills, como en el programa FoCo de nuestra universidad
(Objetivo de Desarrollo Sostenible 4). Asi, no pretendo quedarme en una
mera revisién sobre el concepto o sobre cudles son los mejores estilos para
liderar personas, sino que pretendo que de aqui salgamos comprometidos
a ejercer un mejor liderazgo, un liderazgo positivo y transformacional, con
el convencimiento de que esta accién implica una mejora en nuestra salud
psicosocial en distintos contextos.

Y ustedes pueden pensar, jah! va a hablar de politica, de empresa o
de sociologfa. Pues no (y si), los fenémenos sociales son complejos, pero
siempre en la base estdn las personas. Nuestra forma de pensar (componente
cognitivo), sentir (componente afectivo/evaluativo) y hacer (componente
conductual) lo cambian todo. Las personas son las que hacen que estemos
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bien o mal en distintos contextos, ellas mismas y con quien interactiian. No
podemos comprender a la persona de forma aislada, nuestra salud depende
de nuestras relaciones, y nuestras relaciones pueden ser diferentes segin el
contexto. Todos ustedes seguro que pueden contar ejemplos de personas
que consideran lideres por el impacto o huella que dejaron en ustedes, pero
también de personas que en unos contextos lo hacian mejor que en otros,
cverdad?

Trataré el Liderazgo desde el punto de vista de la Psicologia Social
que engloba la interaccién entre lo individual/persona y lo social de
forma inapelable. Somos todo y nada por nosotros mismos. El liderazgo
es consustancial al grupo humano y también al no humano, como bien
estudian la Antropologia o la Etologfa. Es por ello, que el liderazgo sigue
siendo un tema de actualidad, un tema de relevancia donde se puede seguir
contribuyendo cientificamente, puesto que el contexto se transforma, se
adapta y se modifica, muchas veces de forma intencional (transformaciones
sociales y politicas) y otras no (pongamos por caso la reciente pandemia
sufrida, jquién nos iba a decir!).

Es tan cierto lo que acabo de comentar sobre su relevancia actual,
que a través de una simple revisién bibliogrifica de los dltimos 5 afios,
comprobamos que, a pesar de que en JCR sélo aparecen 6 revistas
especializadas en la temdtica, dos generales (Leadership Quarterly y
Leadership), dos en el dmbito de la salud (Leadership in Health Sciences
y Leadership in Health services), una en el dmbito de la educacién
(Leadership and policy in schools), y una en las organizaciones con cardcter
general (Leadership and organizational developement journal), como topic
en Web of Science, aparecen 111.005registros, con una media de 25 mil al
afo y cerca de los 11 mil a mediados de 2023'. El dmbito de la psicologia
es uno de los mds prolificos, si bien publicando en revistas de distintos
dmbitos, pues predomina la relevancia del contexto de anilisis y el trabajo
interdisciplinar. También hemos de tener en cuenta la buena posicién de
los investigadores de Espafa en esta temdtica (7° puesto).

Y ;por qué es tan relevante analizar el liderazgo en un contexto psicosocial?
En el contexto laboral, el impacto de las variables psicosociales, como la
discriminacién y la desigualdad, la excesiva carga de trabajo, el bajo control
del empleo y la inseguridad laboral, dan lugar a problemas de salud mental

! Revisién realizada el 3 de agosto de 2023.
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(Organizacién Mundial de la Salud, World Health Organization, 2022).
Por lo tanto, incluir medidas para reducir los riesgos psicosociales de los
trabajadores beneficia a la sostenibilidad en el trabajo.

Uno de estos factores que puede promover u obstaculizar un ambiente
de trabajo saludable es el liderazgo. Un estilo de liderazgo negativo (es
decir, de tipo abusivo) obstaculiza la salud psicoldgica y el bienestar de
las personas trabajadoras (Ahmed et al., 2022; Simard y Parent-Lamarche,
2022), genera emociones negativas como la vergiienza y el miedo de las que
la persona no se recupera completamente de estos efectos del abuso, incluso
aunque la persona pueda recuperar emociones positivas al salir del trabajo
(Gallegos et al., 2021). Sin embargo, un lider responsable, con capacidad
para gestionar el cambio a través de la confianza, promueve un entorno de
trabajo saludable (Vidman y Stromberg, 2021), y fomenta el crecimiento
de las personas trabajadoras aumentando su motivacién y reduciendo los
factores estresantes (Lin et al., 2020).

Es decir, la respuesta a la pregunta anterior, tiene que ver con sus
consecuencias en la salud de las personas y, por ello, el andlisis de un buen
liderazgo se produce en contraposicién al de un mal liderazgo. Democritico
o autoritario, transformacional o transaccional, ético o abusivo. Los
malos lideres son una realidad angustiosa de la vida organizacional mds
frecuente de lo deseable. Los “malos jefes” se caracterizan por ser ineficaces,
incompetentes y/o abusivos. Sus efectos en las personas trabajadoras son
demoledores, tanto a nivel de salud psicosocial, como sobre el rendimiento
y la satisfaccién laboral, e incluso el abandono del trabajo (Cho et al.,
2022). Es por esto, que es necesario re-cualificar a los lideres e integrar
précticas positivas para lograr un alto rendimiento y bienestar. Los lideres
y las organizaciones pueden beneficiarse de una mejor comprensién
de cdmo pueden ayudar a incrementar el rendimiento, el bienestar y el
comportamiento ético en el trabajo (Kerns, 2021).
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2. EVOLUCION DEL ANALISIS DEL LIDERAZGO EN
PSICOLOGIA SOCIAL

;Como se analiza el liderazgo en Psicologia Social? Si observamos la
evolucién en esta temdtica, comprobamos que, en los primeros afos, la
atencion se prestaba especialmente al lider, sobre todo a sus caracteristicas
de personalidad, ofreciendo una visién parcial del fenémeno. Sin
embargo, a partir de la primera guerra mundial se produce un gran
cambio procediendo al andlisis, en las décadas 40 a 60 del siglo XX, de
la influencia que el estilo de liderazgo ejercido puede tener en los posibles
resultados obtenidos por el grupo de trabajo. Aqui entran en juego otros
factores distintos a la personalidad del lider y que tienen mds que ver con
la conducta desarrollada por los lideres con las personas de su grupo. De
hecho, posiblemente a la mayoria de ustedes le suene aquello de ser un lider
democrdtico, autoritario o laissez-faire que propuso el psicélogo polaco
Kurt Tsadek Lewin. Lewin es considerado el padre de la psicologia social
moderna y representa también lo que supuso la segunda guerra mundial
en nuestra ciencia: la americanizacién de la psicologia. Este hecho, junto
con el aumento de la sofisticacién metodoldgica, produce un avance en
el estudio del liderazgo con la aplicacién de modelos multinivel y meta-
andlisis, asi como un interés renovado sobre el andlisis de los equipos, el
liderazgo compartido, el intercambio lider-seguidor, el género, o los estilos
de liderazgo en funcién de la tarea y el contexto.

Las décadas 80 y 90 del siglo pasado implicaron un punto de inflexién
respecto al estudio del liderazgo. Bernad Bass (1985, 1997) se basa en la
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propuestade Burns (1978) para conceptualizar el liderazgo transformacional
como un estilo que permite abordar cémo los cambios en el contexto de
trabajo necesitaban un nuevo estilo de liderazgo en contraposicién a lo
autocrético o transaccional, teniendo en cuenta otros aspectos mds alld del
estilo tradicional democritico y en el que se enfatiza el proceso de influencia
social entre los lideres y sus seguidores.

La propuesta de Burns (1978) definia el viejo liderazgo como
transaccional, esto es, el lider establece las relaciones de intercambio con sus
subordinados. Estos lideres dirigen en el sentido tradicional de la palabra,
es decir, se clarifican cudles son las responsabilidades de los subordinados,
se supervisa su trabajo y se recompensa la consecucién de los objetivos, asi
como se corrige o castiga si se fracasa en alcanzar los objetivos. Por otra parte,
se define el nuevo liderazgo como transformacional, es decir, los lideres
establecen unos altos niveles de ejecucidn, asi como formas innovadoras de
actuacién, indicando metas futuras y cémo lograrlas. También se muestran
a si mismos como modelos mediante la confianza de sus seguidores. Uno
de los principales motivos por el que se ha incrementado tanto el interés
por este estilo de liderazgo se debe a la mayor efectividad mostrada por los
Lideres Transformacionales, incluyendo el aumento de satisfaccién de los
seguidores, comportamiento de ciudadania organizacional, y rendimiento
(e.g., Braun et al., 2013). Es decir, se produce un efecto positivo sobre
variables individuales y grupales como el compromiso de las personas
empleadas, la motivacién y la ejecucidn eficiente de tareas (Cruz-Ortiz, et
al., 2013).

En resumen, el Liderazgo Transformacional (LTF) se ha incorporado
en el dmbito tedrico y prictico sugiriendo que los lideres efectivos son
aquellos cuyas cualidades personales les capacita para articular una visién
para un grupo determinado. Esto es, se enfatiza la importancia del lider,
pero también de los miembros del grupo que lidera y dirige, y del contexto
en el que se produce.

Serd Bass (1985) quien realmente desarrolle esta propuesta. Para este
investigador, los lideres transformacionales son aquellos que motivan a los
seguidores a comprometerse en una realizacién que puede exceder toda
expectativa inicial, realizando un mayor esfuerzo en tres sentidos: a) el lider
conciencia a los seguidores de la importancia de ciertas metas y los medios
para conseguirlo; b) inducen a trascender sus propios intereses para el bien
del conjunto; y, ¢) estimulan y satisfacen necesidades superiores de los

18



seguidores (autoestima y autorrealizacién). Estos tres elementos consiguen
que las personas seguidoras del lider acepten la misién para alcanzar el
resultado deseado con mayor esfuerzo y compromiso en la organizacién;
sin embargo, para ser un lider eficaz, también debe ser algo transaccional,
definiendo la ejecucién esperada y estableciendo las normas a cumplir para
conseguir la recompensa. Bass explicé que el LTF representa un liderazgo
moral que sirve al bien del grupo, organizacién o pais; y, por tanto, implica
un liderazgo ético. Segtin Bass y Avolio (1997), el estilo LTF consta de cuatro
dimensiones: influencia idealizada, estimulacién intelectual, motivacién
inspiradoray consideracién individualizada. La influencia idealizada incluye
atributos y comportamientos como, por ejemplo, compartir la visién,
convertirse en modelos a seguir para las personas empleadas o poner los
intereses colectivos en primer lugar (Avolio y Bass, 2004). La estimulacién
intelectual involucra al lider para empoderar a otros, para que expresen y
alcancen la creatividad y la innovacién (Hackman y Johnson, 2018). La
motivacién inspiradora se refiere a los lideres que hacen que las personas
empleadas sean conscientes de la importancia de lograr los objetivos, asi
como motivarlas, aumentando su confianza para realizar la visién de la
organizacién. Finalmente, los/las lideres que muestran consideracién
individualizada se preocupan por las necesidades de las personas empleadas
y son respetuosos/as con las diferencias individuales. Estas dimensiones
generan un cambio positivo en las personas seguidoras, que se traduce en
resultados positivos para la organizacién.

A pesar de las afirmaciones de Bass (1999) sobre la incomparabilidad
del liderazgo transformacional con ninguna otra propuesta de liderazgo,
el mismo Bass (1997, 1999) afirma que los lideres transformacionales son
mds democrdticos. Por eso, creemos que los estilos de liderazgo democritico
y transformacional se relacionan de alguna forma entre si (Lopez-Zafra
y Morales, 2007). Asimismo, consideramos que, aunque las teorias de
Liderazgo Carismdtico y Transformacional difieren entre si en algunos
aspectos notables, en realidad se basan en una propuesta similar. Ambas
teorias sostienen que el impacto de los lideres en los seguidores puede
atribuirse a la articulacién efectiva de los lideres de una visién, una imagen
emocionalmente evocadora de un futuro idealizado. Se trata de una visién
orientada al futuro que motiva y dirige a los demds al mismo tiempo que le
da sentido y arraiga en un compromiso efectivo (Bass, 1999; Shamir, et al.,

1993; Mhatre y Riggio, 2014).
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Pensamos que el paradigma del estilo de liderazgo transformacional o
carismdtico trata de abarcar aspectos que se incluian dentro del estilo de
liderazgo democrdtico, ya que se fomenta la participacién, pero, ademds, se
tiene en cuenta que se puede estar en distintos puntos de un continuo de
liderazgo y enfatiza otros aspectos, tanto de la relacién como de la tarea. En
resumen, pensamos que todo lider carismdtico y transformacional ha de ser
democrdtico, pero no todo lider democrético tiene porqué ser carismdtico
y transformacional. Si atendemos a la definicién de liderazgo como un
proceso de influencia social en el que una persona marca la direccién y ejerce
influencia sobre otras (Morales y Molero, 1995), estarfamos enfatizando
el proceso de influencia social en el que hay que tener en cuenta a dos
partes dentro de cualquier grupo: el lider y los seguidores o, en términos de
jerarquia, el jefe y los subordinados (Lopez-Zafra y Morales, 1999).

ondando en este asunto, encontramos que los resultados sobre
Ahondand t t t que | ltad b
iderazgo democritico o participativo son contradictorios, pues existen
liderazgo d t ticipat tradict t
multiples situaciones en las que se puede participar o delegar, por lo que
depende de c6mo se mida ese estilo democrdtico. Por eso, el liderazgo
democritico debe combinarse con otras conductas de liderazgo (Yukl, 1999),
que bien pueden ser las que se mantienen en un liderazgo transformacional.
Se concibe la idea de que un lider que actde de forma democrética no puede
hacerlo de forma autoritaria, pero los lideres pueden emplear ambos estilos
de liderazgo dependiendo de la situacién especifica en la que se combinen
tanto la estructura de tarea, como las caracteristicas de los subordinados
(van Engen, et al., 2001), y lo mismo ocurre con el estilo transformacional
y transaccional, ya que se percibe que los lideres mds eficaces son los que
combinan ambos estilos (Avolio et al., 1999; Avolio y Bass, 2004; Hansen,
y Pihl-Thingvad, 2019; Waldman, et al., 1990). De hecho, al revisar dos
décadas de investigacidn en liderazgo transformacional, Bass (1999) senala
g &

que un lider transformacional puede ser directivo o bien participativo, pero
que el comportamiento de auténtico liderazgo transformacional es como un
“gobierno democritico que reconoce el proceso participativo democritico
y le distingue del lider directivo” (Bass y Steidlmeier, 1999, p. 207), el
autoritario es antidemocrdtico e inflexible y el desarrollo organizacional
s6lo podra ser realizado por un auténtico lider transformacional.

En esencia, se sugiere que los lideres transformacionales motivan a los
seguidores a trabajar mds alld de sus propias expectativas y les ayudan a lograr
un alto rendimiento, inspirando altos niveles de participacién en el grupo
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(Lopez-Zafra et al., 2017). El efecto positivo de este estilo de liderazgo ha
sido ampliamente demostrado, encontrando relaciones positivas entre el
LTF y el desempeno de las personas trabajadoras a través de varios criterios
individuales, siendo esta relacién mds fuerte para el desempefio contextual
que para el desempefo de tareas concretas (Wang et al., 2011), lo que
sugiere que los aumentos del LTF resultan en mejoras en el desempefio de
las personas empleadas. Asi, se observa que los lideres transformacionales
se identifican altamente con la organizacién y estin comprometidos con
los objetivos, demostrando confianza en la capacidad de sus seguidores y
proporcionando apoyo instrumental y emocional para alcanzar los objetivos
(Steinmann et al., 2018). Otros resultados incluyen la satisfaccién de las
personas empleadas, comportamiento de ciudadania organizacional (Nohe
y Hertel, 2017), efectividad y motivacién en diferentes contextos culturales
(Hermosillaetal., 2016), y menor intencién de abandono del trabajo (Banks
etal., 2018), o disminucién de bajas por enfermedad (Hauth, et al., 2023),
entre otros. También los lideres transformadores inculcan compromiso y
conflanza mediante la comunicacién afectiva y su inteligencia emocional
(Kim y Kim, 2017; Pulido-Martos et al., 2023). Esta capacidad de generar,
entre otros, una identidad colectiva, confianza en el equipo y una visién
de futuro, reduce el nivel de la despersonalizacién despersonalizacién y de
agotamiento emocional (Bosak et al., 2021).

En resumen, el efecto positivo de los lideres transformacionales sobre el
compromiso, la motivacién y el rendimiento es el resultado de la interaccién
entre el lider y los miembros del grupo. Esta interaccién crea un vinculo
entre el lider transformacional y cada persona trabajadora que se basa en
la confianza (Kramer et al., 2019), ayudando a evitar el desgaste en las
culturas organizativas complejas.

En general, en la literatura cientifica y aplicada se promociona a este
tipo de lider transformacional, porque su estilo coincide con los desafios
organizacionales actuales (i.e. diversidad o innovacién continua: Nijstad,
etal., 2014).

2.1. Liderazgo transformacional y género

Entre los retos fundamentales en la actualidad, sigue estando la
consecucién del ODS 5, esto es, la igualdad de género.
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La igualdad de género es un objetivo importante en si mismo (ODS
5), puesto que es transversal a cada uno de los 17 objetivos de desarrollo
sostenible (UN Women, 2018). Aunque las mujeres han incrementado
su presencia en los puestos directivos, atin no se ha alcanzado la paridad
(Catalyst, 2022). Esta brecha de género en el liderazgo en diferentes
contextos (sociales, politicos o empresariales) persiste, a pesar de ir
reduciéndose lentamente (Badura et al., 2018).

Entre las explicaciones de porqué persiste esta desigualdad en el dmbito
del liderazgo se proponen tres metdforas que ayudan a comprender los
mecanismos subyacentes. La primera tiene que ver con el “techo de cristal”
o mecanismos invisibles que dificultan la promocién de la mujer (Cotter
etal,, 2001), la segunda o el “acantilado de cristal” (Ryan y Haslam, 2007)
se refiere a la mayor probabilidad observada de acceder al liderazgo en
situaciones de crisis, en donde las relaciones personales tienen mucho peso
(Kulich et al., 2021), por lo que asumen mds riesgos y obtienen menos
reconocimiento de sus logros directivos (Ryan et al., 2016). Finalmente,
la tercera metdfora sugiere que los obstdculos que enfrentan las mujeres
en su trayectoria profesional, hace que muchas de ellas se pierdan en el
camino (Eagly y Carli, 2007), como si el recorrido hacia el liderazgo o la
direccién fuera un “laberinto” (Eagly, 2007; Carli y Eagly, 2016) en el que
se encuentran barreras internas y externas que dificultan su avance (Eagly y
Carli, 2007; Lyness y Grotto, 2018).

Korabik y Ayman (2007) resumen los factores que impactan en
el desarrollo de las mujeres lideres en tres dimensiones: caracteristicas
intrapersonales, los factores interpersonales y las estructuras sociales.

1. La dimension intrapersonal, se refiere a los rasgos internos de la
persona lider. Estos rasgos pueden ser de personalidad, entre
los que podemos destacar temdticas que tienen que ver con la
ambicién (Lopez-Zafra et al., 2021) o la confianza, que en la
actualidad se analiza bajo el sindrome del impostor/a (Neureiter
y Traut-Mattausch, 2016 Dominguez-Soto, et al., 2023); pero
también valores y actitudes adquiridas en su socializacién por
razén de género, como es el caso de los estereotipos.

Se asocian unas caracteristicas individuales mds propias de
mujeres (comunales) o de hombres (agentes) y esto produce
un prejuicio sobre qué caracteristicas son mds apropiadas para
ser lider, generando unas expectativas de cémo debe ser una
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mujer que lidera (Eagly y Carli, 2003, 2007; Garcia-Retamero
y Lopez-Zafra, 2006). Estos estereotipos atribuidos a hombres y
mujeres cambian lentamente (Lopez-Zafra y Garcia-Retamero,
2021), dependiendo fuertemente del contexto, tanto cultural
(masculinizado o feminizado) como organizacional (publico o
privado) (Badura et al., 2018; Lopez-Zafra y Garcia-Retamero,
2011; Halliday et al., 2020; Morgenroth et al., 2020).

. La dimension del contexto social, o influencia que ejerce la estructura
social en el desarrollo del liderazgo en las mujeres. Aqui puede
situarse la Teoria de la congruencia de rol (Eagly y Karau, 2002),
segiin la cual la concentracién de los hombres en el liderazgo,
y en otros roles de alto poder, conduce a la percepcién social
de que los hombres tienen caracteristicas agentes (por ejemplo,
autoafirmacién, dominio); mientras que la concentracién de las
mujeres en roles subordinadosy de cuidado conduce ala percepcién
de que tienen caracteristicas comunitarias (por ejemplo, bondad,

apoyo) (Eagly et al., 2000; Wood y Eagly, 2012).

. La dimensidn interpersonal, o forma de interaccién de las personas
lideres con otras personas, es decir, su estilo de liderazgo. Esta
dimensién incluye elementos de la dimensién intrapersonal y del
contexto social (Ayman y Korabik, 2010). Curiosamente, el estilo
transformacional incluye caracteristicas que se corresponden
con el estereotipo femenino. De hecho, las mujeres estdin mds
inclinadas a adoptar un estilo LTF que los hombres (Eagly
et al., 2003), y las personas empleadas creen que las mujeres
lideres transformacionales son mds efectivas que sus homdlogos
masculinos (Chen y Shao, 2022). El LTF es mds colaborativo;
fomenta el intercambio de conocimientos e informacidén, la
comunicacién efectiva y los enfoques colectivos de resolucién de
problemas (Post y Byron, 2015; Qu et al., 2015). Se actia como
modelo a seguir contribuyendo asi a mejorar la productividad y
eficiencia de las personas empleadas (Périlleux y Szafarz, 2022). El
estilo relacional y transformacional es mds esencial en tiempos de
crisis (Bruce et al., 2022) haciendo que las personas trabajadoras
se sientan mejor y mds seguras en estos contextos y, por lo tanto,
promueve el bienestar.
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Estas tres dimensiones actian de forma separada, pero también
conjunta. Las mujeres lideres sufren mds discriminacién cuando estdn en
un contexto masculinizado, pero también en uno feminizado (contexto
social). Sin embargo, tanto su aprendizaje intrapersonal como interpersonal
serdn claves para reducir esta discriminacién. Las mujeres lideres con éxito
construyen resiliencia a través del desarrollo de estrategias de afrontamiento,
que varfa en funcién de la experiencia. A nivel intrapersonal es normal
que al principio opten por estrategias para evitar la negacién y la retirada.
Sin embargo, gracias a su experiencia, adquieren conflanza para aplicar la
estrategia activa de busqueda y ampliacién de apoyo social, lo cual implica
a la dimensién interpersonal (Goyal et al., 2023).

;Por qué entonces sigue habiendo una menor proporcion de mujeres lideres?
Un efecto de la dimensién interpersonal es la existencia de una mayor
proporcién de mujeres en entornos profesionales con igualdad de género
(Steffens et al., 2021). Sin embargo, valores como la diversidad enriquecen
el estudio del liderazgo en la mujer (Eagly y Chin, 2010) puesto que lejos de
ser una desventaja, las mujeres en los consejos de direccién, proporcionan
nuevas experiencias, perspectivas, conocimientos, habilidades, redes
y valiosas recomendaciones (Campopiano et al., 2023). También la
diversidad disminuye los sentimientos del “sindrome del impostor”, puesto
que las personas no se sentirfan en minoria (Blondeau y Awad, 2018). De
hecho, el metaandlisis de Badura et al. (2018) describe cémo las culturas
que valoran el desempefo reconocen al lider con independencia del
género. La flexibilidad y el respeto a la diversidad son también decisivas,
ya que estimulan la innovacién y los resultados favorables para los equipos
y las organizaciones (Hundschell et al., 2022). Por ultimo, el trabajo
de Bennouri et al. (2023) revisa los efectos positivos de la presencia de
directoras y concluye que se observa un menor fraude corporativo, mayor
transparencia de la empresa, menor evasion fiscal, menor frecuencia de
reexpresiones financieras y un comportamiento mds ético. En el caso de
las organizaciones, se ha demostrado que los cambios en la composicién
de género de los equipos alteran la importancia que se da a la estrategia de
renovacién basada en el conocimiento, desde la cuestién material hasta la
formacién y aumento de las capacidades o habilidades relacionadas con el
conocimiento (Post et al., 2022).

Todos estos efectos sefalados, entroncan con valores de confianza y
comportamiento ético que son caracteristicos del LTFE. De hecho, cuando
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se analizan las habilidades de liderazgo transformacional, el meta-anilisis de
Eagly et al. (2003) concluye que las mujeres tenfan mejores habilidades de
liderazgo que los hombres en este estilo transformacional. Esto ha generado
un profundo debate sobre la ventaja femenina en liderazgo transformacional
y se complementa con otros aspectos mds asociados a caracteristicas de las
mujeres, como es su grado de competencia en inteligencia emocional (Lopez-
Zafra y Gartzia, 2014). De hecho, comprobamos que este componente

emocional de LTF predice la emergencia de liderazgo (Lopez-Zafra et al.,
2012, 2017).

Finalmente, y en relacién al LTF, el metaandlisis de Hsu et al. (2022)
contribuye a explicar la ventaja/desventaja femenina proponiendo la
existencia de dos conjuntos de mecanismos en la brecha de género, que
articulan y apoyan, tanto una ventaja de las mujeres en el estilo de liderazgo
transformacional (a través de la inteligencia emocional y las caracteristicas
comunales asociadas a su género), como una desventaja de las mujeres
en LTF (a través de las caracteristicas agentes asociadas al liderazgo), que
también explican la brecha de género en la autoeficacia de liderazgo. Es
decir, las mujeres consideran su LTF auto-percibido menor que el de los
hombres, lo cual supone un perjuicio en su valoracién sobre su propia

capacidad de liderar.

Resumiendo, podemos postular que la consideracién de la diversidad de
género, promueve la participacién de las mujeres en contextos de liderazgo.
Ademds, las mujeres muestran un estilo LTF mds alto que implica un
desempeno ético y la mejora del desempeno contextual de las personas
empleadas obteniendo mayores beneficios y reduciendo costos. Este estilo
transformacional es un liderazgo mds sostenible que aumenta la salud y el
bienestar. Por lo tanto, el género puede actuar como un recurso personal
para favorecer este estilo de liderazgo.

Este es un enfoque de género como ODS, pero hay otra forma de
abordar este tema. La presencia de mujeres lideres transformacionales
contribuye a lograr otros ODS por los intereses de las mujeres en un mundo
mis sostenible. Asi lo muestra claramente la investigacion de Kiefner et al.
(2022) quien comprueba que la igualdad de género produce un aumento
en el compromiso con los ODS. Por lo tanto, la igualdad de género ayuda
a lograr un mundo mejor. Este es un segundo enfoque del LTF y el género
relacionado con los ODS: los problemas de sostenibilidad ambiental y las
desigualdades de género son un mismo objetivo.
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2.2. Liderazgo transformacional en el Nuevo milenio

Esta propuestade estilo de liderazgo transformacional puede considerarse
del siglo pasado, puesto que se propuso en los anos 80 del siglo XX y ha
sido investigado profusamente. Podemos plantearnos ahora que la realidad
actual demanda nuevas formas de liderar. El surgimiento de la psicologia
positiva, la necesidad de atender a los ODS y los recientes acontecimientos
(crisis econémica, pandemia...), plantea nuevos retos en este milenio.

;Es el LTF una propuesta vigente? En Psicologia, el nuevo milenio ha
provocado un cambio de paradigma, de uno centrado en la enfermedad
y su tratamiento e intervencién, a otro que busca fortalecer a las personas
antes de sufrir un problema psicosocial. Surge asi la Psicologia Positiva.

2.2.1. Psicologia Positiva y Liderazgo Positivo

La Psicologia Positiva es una aproximacién de la psicologia que busca
comprender, a través de la investigacidén cientifica, los procesos que
subyacen a las cualidades y emociones positivas del ser humano (Seligman, y
Csikszentmihalyi, 2000). El estudio de las fortalezas y las virtudes humanas,
desde esta perspectiva, contribuyen significativamente a la comprensién
del bienestar y de los factores facilitadores o de riesgo (Seligman, 2019).
La Psicologia Positiva representa un nuevo punto de vista desde el que
entender la psicologia y la salud mental, que viene a complementar y
apoyar el ya existente (Salanova y Lopez-Zafra, 2011). Surgen nuevos temas
de estudio, como la inteligencia emocional, el rol de emociones positivas
como la felicidad, la alegria o el amor, y fortalezas como la creatividad, la
gratitud, la sabiduria, o la resiliencia, asi como temas cldsicos revisitados
como son la calidad de vida, o el optimismo. Estos términos se han hecho
muy populares, pero aviso a navegantes, solo el conocimiento cientifico y
aplicado es veraz, intrusismo profesional hay mucho por desgracia, y no
siempre se actiia de forma ética.

Ademds, el bienestar no depende exclusivamente de la persona, los
investigadores coinciden en senalar que nos encontramos en una tercera
ola de investigacién en psicologia positiva cuyo propésito es ampliar esta
perspectiva mds centrada en el individuo para incluir sistemas, contextos y
culturas (Lomas et al., 2021; van Zyl et al., 2023). Nuestras investigaciones
se basan, mds concretamente, en la psicologia organizacional positiva que
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es un drea sobre el funcionamiento éptimo de las personas en el contexto
del trabajo y de las organizaciones (Donaldson y Dollwet, 2013). Esta
perspectiva es coherente con la definicién de la Organizacién Mundial de
la Salud en la que salud es “un estado de bienestar en el que las personas
toman conciencia de sus propias habilidades, pueden afrontar los estresores
normales de la vida, pueden producir de forma fructifera, y son capaces de
contribuir a su comunidad” (World Health Organization, 2004, p. 12).
Como vemos, la Organizacién Mundial de la Salud tiene en cuenta muchos
mds aspectos que solo el fisico o fisioldgico, y considera aspectos de tipo
positivo. Por ello, hemos de considerar que el bienestar es una construccién
psicosocial compleja, que incluye diferentes dmbitos de la vida, e implica
multiples dimensiones fisicas, psicoldgicas y sociales (Salanova, 2023).

En el dmbito del liderazgo, el surgimiento de la psicologia positiva, ha
provocado un nuevo debate sobre cudles deben ser los estilos de liderazgo
imperantes que puedan responder a los nuevos desafios. El contexto actual
en el que las crisis econdmicas, la pandemia, y la necesidad de un mundo
mds sostenible hacen que adquiera mayor importancia el ejercicio de un
liderazgo positivo para aceptar estos desafios, analizar las oportunidades y
asegurar el éxito (Kim y Kim, 2017). Ademds, es probable que todos los
lideres se enfrenten a alguna crisis, puesto que no se trata solo de sucesos
objetivos que se pueden etiquetar, sino que pueden agravarse o no estar
moldeadas por las acciones de quienes tienen que gestionarlas (Riggio y
Newstead, 2023). En este contexto, se propone la necesidad de ejercer un
estilo de liderazgo positivo, frente a un estilo de liderazgo abusivo, que
tantas consecuencias negativas tiene en las organizaciones.

Existe mucha controversia sobre si se propone un liderazgo nuevo-
emergente o bien una nueva aproximacién. Algunos autores consideran que
se trata de un nuevo estilo de liderazgo: Liderazgo Positivo. La aproximacién
mds destacable es la elaborada por Cameron (2013), quien propone que
este liderazgo se fundamenta en la aplicacién de los principios positivos
de conducta que emergen de disciplinas como la psicologia positiva y la
psicologia organizacional positiva. En concreto, el liderazgo positivo tiene
tres componentes bdsicos: (1) posiciona el centro de interés en aquellas
fortalezas y habilidades de las personas que reafirman su potencial humano;
(2) pone el énfasis en los resultados y facilita un rendimiento individual
y organizacional por encima del promedio; y (3) su campo de actuacién
se concentra en aquellos componentes que pueden concebirse como
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virtudes esenciales de la condicién humana. Es decir, los lideres positivos
son aquellos cuyas conductas muestran una orientacién hacia el extremo
positivo (Wooten y Cameron, 2010).

En general, los estudios confirman que generar emociones positivas
dentro de las organizaciones mejora la felicidad, y el bienestar, lo que
supone un aumento de la creatividad, la productividad, el compromiso
y el rendimiento (Diener et al., 2020). Los lideres deben trabajar desde
la psicologia positiva, centrindose en lo que funciona, planteando
preguntas positivas, modelando desde los cambios con éxito realizados con
anterioridad y proyectando la visién de logro que persiguen. De esta forma,
el lider tomard como punto de referencia las fortalezas, tanto personales y
colectivas como las que la propia organizacién posee (Misra, y Srivastava,
2023). Estos procesos interpersonales muestran resultados positivos como
predecir la salud de los trabajadores, su bienestar, relaciones positivas y
rendimiento favorable (Cameron et al., 2017).

Sin embargo, no hay una tnica aproximacién al liderazgo positivo. La
necesidad de responder a demandas sobre una conducta ética, promover la
confianza o abordar los objetivos de desarrollo sostenible han provocado el
surgimiento de estilos de liderazgo centrados en el aspecto moral o ético
(i.e. liderazgo ético, auténtico o de servicio, Lemoine et al., 2019). Sin
embargo, estilos de liderazgo propuestos con anterioridad también tienen
un impacto positivo en resultados de salud psicosocial y ejecucién, por lo
que son considerados positivos. Este es el caso del liderazgo transformacional

(Malinga et al., 2019).

De esta forma, encontramos un conjunto de propuestas que adinan
teorias emergentes y teorfas cldsicas (Dinh et al., 2014) coexistentes en
liderazgo, que se incluyen dentro del marco conceptual del liderazgo
positivo. Por ello, Blanch, etal., (2016) proponen hablar de formas positivas
de liderazgo, y no de una nueva propuesta o teoria.

A pesar de lo interesante de esta propuesta y de la inclusién de liderazgo
positivo como tema de debate, desde mi humilde punto de vista, el liderazgo
transformacional recoge también este cambio y transformacién. Defiende
la idea de que un lider transformacional es democrdtico, pero también
sabe utilizar la transaccién en los momentos necesarios y oportunos de
manera positiva, generando emociones y promoviendo las relaciones
grupales e intergrupales. Por ello, creo firmemente que el estilo de liderazgo
transformacional es mds integrador y aporta una visién mds amplia en la
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investigacién sobre liderazgo en las organizaciones. Este hecho ha motivado
que nuestro trabajo se halla centrado fundamentalmente en el Liderazgo
Transformacional y en su impacto en las organizaciones.

LPor qué la necesidad de  proponer nuevas aproximaciones al
liderazgo transformacional? Algunos critican que no siempre los lideres
transformacionales se han comportado de forma ética. Cierto es, mds se
trata de un uso inadecuado del liderazgo que implica una conducta pseudo
transformacional violando estos requisitos de conducta ética (Barling et
al., 2008; Bass y Riggio, 2006), que realmente estdn a la base del liderazgo
transformacional (Bass, 1985). El andlisis de las propuestas que enfatizan
conductas éticas positivas de los lideres (i.e. liderazgo auténtico, Luthans
y Avolio, 2003), nos lleva a afirmar que se produce un solapamiento,
puesto que estos estilos comparten conductas como el apoyo de una alta
perspectiva moral, modelado, autodeterminacién o intercambios positivos
con las personas empleadas (Decuypere y Schaufeli, 2021), lo cual implica
una limitada contribucién de estas propuestas mds alld del liderazgo
transformacional (Hoch, et al., 2018; Lopez-Zafra et al., 2022). Ademis,
el meta-andlisis comparativo de Banks et al., (2016) encontré que ambas
teorfas eran predictivas de diversos factores relacionados con el rendimiento:
satisfaccién laboral de las personas trabajadoras, satisfaccién con el lider,
desempefio de la tarea, comportamientos de ciudadania organizacional,
eficacia del lider, y desempefio de grupos y organizaciones. Es decir, sus
resultados son similares, y la diferencia es mds bien conceptual. Por su
parte, el liderazgo auténtico incluye un enfoque mds basado en los valores
del grupo, mientras que el LTF se centra mds en las personas (Anders,
2021). Por todo lo anterior, podemos considerar al LTF el estilo prevalente
en la investigacién y préctica actual (Carasco-Saul et al., 2015; Thanh y
Quang, 2022). Por ello, puedo afirmar sin temor a equivocarme que el
liderazgo transformacional sigue siendo el “lider de los estilos de liderazgo”.
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3.LIDERAZGO TRANSFORMACIONALY SALUD PSICOSOCIAL

sCudl es la relevancia del liderazgo en la salud psicosocial? ;Por qué es tan
importante que prestemos atencion a este fendmeno psicosocial del liderazgo en
los contextos actuales?

Es probable que hayan escuchado en los medios de comunicacién
fenémenos como “The Great Resignation” (la gran renuncia) o “The Quiet
Quitting” (la renuncia silenciosa). Aunque no son términos cientificos
(Marks, 2023), si que responden a una realidad en la que las personas
trabajadoras han cambiado sus prioridades a partir del estrés y la ansiedad
que han producido las sucesivas crisis y la pandemia, como una forma
distinta de afrontamiento (Ngy Stanton, 2023). Sus efectos son observables
en la salud mental y psicosocial en distintos contextos, como en el educativo
con alumnado sufriendo mds problemas de cardcter socioemocional a los
que hay que prestar especial atencién, o el de las organizaciones donde
las condiciones laborales han empeorado, y las personas deciden entre el
abandono y la bisqueda de otras alternativas como el autoempleo o cambio
de trabajo (la gran renuncia), o bien quedarse pero haciendo el minimo
esfuerzo exigido, y sin implicarse demasiado en el trabajo (la renuncia
silenciosa) con la consiguiente reduccién del engagement (Harter, 2023),
la satisfaccién laboral y el rendimiento, afectando a la productividad final
y produciéndose un gran contagio en el contexto laboral (Klotz, 2022). Es
decir, sin salud psicosocial las personas trabajadoras se desmotivan, y esto
les lleva a repensar sus prioridades (Tessema et al., 2022).

Si nos planteamos quién puede abordar un cambio fundamental para
mejorar esta situacion, la respuesta es clara: las personas lideres.
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Nuestros/as lideres no estaban preparados/as para afrontar el
confinamiento del 2020. Las organizaciones y las personas tuvieron
que desarrollar resiliencia y se observaron diferencias entre personas y
organizaciones que afrontaron la situacién con éxito y otras que no. En
aquellas en las que el éxito o la supervivencia tuvieron lugar, se detecta que
sus lideres percibieron esta situacién como una oportunidad para invertir en
sus trabajadores, y para experimentar nuevas formas sostenibles de trabajar.
Esta ha sido una caracteristica de los lideres positivos.

Podemos mecanizar muchos procesos, mejorar la gestién empresarial,
financiera, tecnoldgica.... Pero si nos olvidamos de mejorar la salud
psicosocial también en los entornos laborales, entonces estamos abocados
al fracaso. Somos personas, y las personas son las que hacen que las cosas
funcionen (o no). Por ello, las organizaciones y sus lideres tienen ahora
la oportunidad de reformular las condiciones de trabajo para enfatizar la
promocién de la salud, es decir, crear organizaciones saludables, asi como
crear soluciones de sostenibilidad renegociando el espacio (i.e. teletrabajo)
y el tiempo (i.e. jornada laboral) (Liu, 2023).

Sin embargo, el planteamiento no es tan sencillo como la férmula
liderazgo transformacional igual a mayor salud psicosocial. Los estudios
muestran que el impacto del liderazgo transformacional a lo largo del
tiempo, sobre el bienestar psicolégico no siempre es directo (Nielsen et al.,
2017). En cuanto al bienestar psicolégico, el clima social en las empresas en
su conjunto podria jugar un papel mds crucial. Ademds, este resultado apoya
las hipétesis subyacentes del modelo JD-R, que veremos mds adelante, sobre
la relacién entre las caracteristicas del trabajo y el bienestar de las personas
empleadas. Sin embargo, lo que si hemos de tener claro es que un liderazgo
abusivo si que se relaciona directamente con un malestar psicolégico y
psicosocial, provocando el empeoramiento de la salud (Eisele, 2020). Es
decir, un mal lider siempre produce un perjuicio en la salud psicosocial.
En el caso del buen lider, hay que tener en cuenta el contexto, pues las
caracteristicas del entorno influyen (por ejemplo, ser una organizacién
publica o privada; Lopez-Zafra et al., 2023, o en funcién de los valores del
pais, Berger et al., 2023).

La pregunta que podemos hacernos es: scdmo puede un cambio de estilo
en el liderazgo, transformarse en un contexto mds positivo y sostenible?

La pandemia, como se mencioné anteriormente, hizo que las
organizaciones y los lideres cambiaran sus prioridades; ahora tienen que
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pensar en promover la salud mental y el bienestar entre sus empleados/
as. Al hacer esto, salen fortalecidos de esta adversidad y cultivan recursos
personales y organizativos para la resiliencia (Salanova, 2020). El LTF
ayuda en la consecucién de este resultado mediante la inversién en recursos
adicionales para responder a las limitaciones contextuales (Tafvelin et al.,
2019) ayudando a las personas trabajadoras a enfrentar las dificultades. Esto
es posible debido a la transferencia de recursos entre las personas (Hobfoll
et al., 2018). Sin embargo, un alto aumento en las demandas podria
obstaculizar el LTF y socavar los recursos de los miembros del equipo, lo
que también aumentaria las demandas (Stein et al., 2020).

A continuacién, vamos a analizar el papel que el LTF tiene como
recurso positivo en si mismo, que incide en el bienestar de las personas
empleadas y que también se refleja en el rendimiento final que consiguen.
Un liderazgo saludable promueve trabajadores sanos que, a su vez, tienen
un mejor desempeno. Por lo tanto, las organizaciones saludables necesitan
considerar el estilo de sus lideres como el nicleo de su politica y précticas.
Y esa serd la segunda cuestion: fomentar organizaciones saludables a través
de un estilo transformacional positivo que nos ayude a conseguir el ODS 3.

3.1. Del Modelo a la Teoria de Recursos y Demandas laborales

Como hemos enunciado a lo largo de esta leccién, la persona lider tiene
la responsabilidad, en primer lugar, de elegir su estilo. Una vez que opta
por un estilo positivo y transformacional, se constituye en un modelo de
buenas pricticas, pero también en un intermediario entre la organizacién y
las personas trabajadoras. Es un recurso en si mismo, pero también hay que
tener en cuenta el apoyo de la organizacién y de las personas trabajadoras
para que los recursos y las demandas laborales sean sostenibles.

Una teoria que nos ayuda a comprender esta relacion es el modelo de
demandas- recursos del trabajo (JD-R; Demerouti et al., 2001) la cual
sintetiza el conocimiento de varias teorias del estrés laboral y la motivacién
laboral (teoria de dos factores; teorfa de las caracteristicas del trabajo, modelo
de las demandas-control del trabajo, modelo de desequilibrio esfuerzo-
recompensa, y teoria de la conservacién de los recursos), proporcionando
una comprensién mds completa del bienestar y el rendimiento de las
personas empleadas (Bakker et al., 2023).
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Propuesto inicialmente por Demeroutti et al. (2001), este modelo tiene
en cuenta que debe existir un equilibrio entre las demandas del trabajo,
entre las que estdn todos aquellos aspectos fisicos, psicoldgicos, sociales u
organizacionales que implican un esfuerzo, y los recursos del trabajo que
son aquellos aspectos fisicos, psicolégicos, sociales u organizacionales que
ayudan a conseguir las metas, reducir demandas o estimular el desarrollo
personal, para producir resultados de salud y motivacionales (i.e. engagement;
Lopez-Zafra et al., 2022). Si se produce un desequilibrio con un fuerte
aumento de las demandas laborales, los resultados negativos de burnout
o un estado de agotamiento derivardn en problemas de salud (Bakker y
Demerouti, 2007, 2013), pudiéndose predecir consecuencias negativas
como el absentismo y la enfermedad (Clausen et al., 2012; Schaufeli et al.,
2009); asi como su afectacién al rendimiento laboral (Bakker et al., 2008).
Pero también hay que considerar los aspectos positivos o los recursos que
podrian amortiguar el efecto de las demandas sobre el estrés/agotamiento
(Xanthopoulou et al., 2007), asi como ayudar a las personas empleadas a
alcanzar sus objetivos y estimular su crecimiento personal (Demerouti et
al., 2001). Como consecuencia, los/las trabajadores con buenos recursos
podran hacer frente positivamente a las demandas del trabajo diario (Bakker
y Demerouti, 2013).

En 2017, a partir de este modelo, Bakker y Demerouti proponen la teorfa
JD-R que ha recibido un amplio apoyo empirico sobre las relaciones entre los
recursos laborales y el bienestar, y que se ha confirmado en varios meta-andlisis
que muestran los efectos de estos recursos de diferente naturaleza, a diferentes
niveles, con diferentes marcos temporales y composicién racial (Fila, et al.,
2022; Halbesleben, 2010; Lesener et al., 2020; Nielsen et al., 2017).

Resumiendo, segiin este modelo/teoria, un alto nivel de demandas
laborales implica un proceso de deterioro de la salud; mientras que un
alto nivel de recursos implica un proceso motivacional que incrementa
el compromiso, mejorando asi el bienestar (Bakker y Demerouti, 2017;
véase Figura 1). Por ello, es necesario comprobar el papel que los recursos
personales y laborales tienen en que no se produzca un deterioro de la
salud. Asi, podemos explicar y comprender por qué tenemos companeras y
compafieros que pueden con todo, y que afrontan el trabajo con todos sus
recursos, personas de altos recursos, asi como otras personas se “ahogan en
un vaso de agua” si me permiten la expresién, y no son capaces de afrontar
esa situacién de demandas, personas con bajos recursos. En definitiva,
los recursos personales como la inteligencia emocional, la resiliencia o el
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optimismo, entre otros, nos ayudan a ser mejores personas y a afrontar
mejor el trabajo (Cortés-Denia et al., 2023). Por ello, el entrenamiento y
la formacién en recursos personales positivos es un tipo de intervencién
que se basa en la persona; pero como hemos comentado, el contexto es
relevante y por ello, no puede recaer toda la responsabilidad en las personas
trabajadoras. La organizacién, sea publica o privada, tiene que poner en
marcha recursos organizacionales que ayuden a las personas a mejorar sus
recursos, pero también poner a disposicién de las personas trabajadoras
recursos del trabajo y organizacionales que reduzcan el burnout y aumenten
el engagement. En este sentido, son los lideres, o si lo prefieren jefes, mandos
superiores...los que tienen una capacidad de transformar el contexto de
trabajo y, por ello, en la teorfa de recursos y demandas se considera un factor
especial y separado del resto de los recursos laborales (Fernet et al., 2015).

Figura 1. Modelo resumido de Demandas-Recursos laborales (JD-R).
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De hecho, el enfoque multinivel de JD-R reconoce que las personas
empleadas estdn anidadas en equipos, que a su vez estdn anidados en
organizaciones. Asi, las personas gerentes determinan las practicas de
recursos humanos a través de las cuales las organizaciones pueden seleccionar
y desarrollar a sus lideres. Estos lideres son responsables de influir en las
demandas de trabajo y los recursos de sus equipos, y estas acciones afectan
indirectamente al bienestar y al rendimiento de las personas empleadas
(véase Bakker et al., 2023) y directamente a la satisfaccién laboral.

Las personas trabajadoras altamente satisfechas con el trabajo tienen
una mayor frecuencia de experiencias emocionales positivas frente a
negativas (Bakker y Oerlemans, 2012). Estas experiencias en el contexto
laboral también dependen del clima y las relaciones establecidas. Como
se menciond anteriormente, los lideres influyen en los entornos de trabajo
que afectan la generacién de demandas de trabajo y recursos; y en dltima
instancia los resultados relacionados con el trabajo, asi como el bienestar y
el rendimiento (Bakker y Demerouti, 2017). Esta capacidad de promover
la salud y el bienestar hace que este estilo de liderazgo transformacional
ayude en el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenibles (ODS), que es
una preocupacién social y politica en este siglo. Asi, los efectos del liderazgo
transformacional se visualizan directamente en el objetivo 3: promover la
buena salud y el bienestar, y 5: sobre igualdad de género.

En cuanto al ODS 5, se muestra que las diferencias de género se reducen
cuando el liderazgo es transformacional. Todas las personas trabajadoras
se benefician del clima social que produce un liderazgo transformacional,
siendo positivo para su bienestar psicoldgico. Sin embargo, s que se produce
una diferencia en cuanto a la percepcién de las personas trabajadoras sobre
sus lideres. Los lideres hombres son percibidos mds transformacionales que
las mujeres lideres, sobre todo por los hombres empleados (Lindert, et al.,
2022), todo ello a pesar de que hemos mostrado que las mujeres lideres
suelen adoptar un liderazgo mds transformacional (Hsu et al., 2022). Por
tanto, sigue siendo necesario mejorar en este objetivo.

Entonces ;recae todo el peso sobre los lideres en la organizacion?

Esta teorfa sigue una perspectiva multinivel, lo cual implica que el
liderazgo puede ser analizado en diferentes niveles. Los lideres pueden
funcionar como recursos clave del trabajo (Bakker et al., 2023). Al usar los
componentes de liderazgo transformacional como carisma, consideracién
individualizada y/o estimulacién intelectual, loslideres ayudan a las personas
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empleadas a lidiar con sus limitaciones y a desafiar atin mds las demandas
del trabajo (Breevaart y Bakker, 2018). Estas caracteristicas corresponden a
un estilo transformacional. Por lo tanto, los diferentes estilos de liderazgo
tienen diferentes efectos en la salud, y el LTF es el estilo que muestra
una relacién bien establecida con el bienestar de las personas empleadas
(Arnold, 2017). Por ejemplo, tres meta-andlisis recientes enfatizan los
efectos del LTF sobre el bienestar de una manera positiva, en la que los
lideres transformacionales promueven el bienestar psicolégico (Kim y Cruz,
2022; Teetzen et al., 2022); o por su relacién negativa con aspectos como
el agotamiento, estrés y sintomas afectivos (Montano et al., 2017; Teetzen
etal., 2022). Estos meta-andlisis confirman la importancia del liderazgo en
el desarrollo del bienestar de las personas empleadas, y la forma en que los
factores relacionados con el trabajo pueden mediar en esta relacién.

Sin embargo, hay que considerar también otras variables del contexto
o personales que pudieran moderar los efectos de la relacién entre LTF y
el bienestar de las personas empleadas. Por ejemplo, debido a la pandemia
COVID-19, las organizaciones, cuando fue posible, cambiaron los contextos
en los que las personas trabajadoras realizaban su actividad laboral de manera
presencial a una situacién de teletrabajo, o incluso a un formato hibrido.
De hecho, hubo un gran cambio en el porcentaje de personas en Europa,
cerca del 40% (Eurostat, 2020), teletrabajando a tiempo completo como
resultado de la pandemia (Eurofound, 2020). Esta transformacién abrupta
y no planificada del entorno psicosocial en el trabajo tiene un impacto
considerable en la calidad y cantidad de las demandas y recursos laborales
(Pulido-Martos et al., 2021); afectando a la proporcién entre frecuencia de
experiencias emocionales positivas frente a negativas (Bakker y Oerlemans,
2012). De hecho, esta situacién creé un aumento de las experiencias y
demandas negativas, es decir, sobrecarga, interrupciones, malentendidos
y conflictos, mientras que se produjo una disminucién del trabajo
emocional, ya que las interacciones con los compafieros y compaferas
se reducen drdsticamente. En cuanto a los recursos, el teletrabajo puede
aumentar la autonomia, pero también disminuye la promocién profesional
y el apoyo social (Demerouti et al., 2014). Para contribuir a este debate,
realizamos un estudio en el que incluimos variables que no habian sido
consideradas previamente en el modelo. En concreto, variables personales
(vigor en el trabajo) y recursos sociales (apoyo social) para analizar cémo
se ven afectadas segin la modalidad de trabajo, comparando el cara a
cara con las modalidades hibrida y teletrabajo (ver Pulido-Martos et al.,
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2021). Los resultados mostraron que el apoyo social, tanto de compaineros
como de supervisores, se relaciona positiva y significativamente con el
nivel de vigor en el trabajo, lo que indica que el apoyo social percibido
es una fuente de resiliencia a los desafios inevitables (Layous y Nelson-
Coffey, 2021), como pueden ser una pandemia, el confinamiento y el
teletrabajo, aumentando el nivel de vigor. Sin embargo, puesto que esta
situacién fue no esperada y no planificada, las diferencias en funcién del
contexto y su abordaje fueron multiples. De hecho, el teletrabajo puede
evitar que el liderazgo transformacional y orientado a la salud actde en
una relacién cercana y los trabajadores pueden sentir una falta de presencia
social, charlas informales limitadas, dificultades de comunicacién y falta de
confianza mutua (Tautz et al., 2022), que es esencial para percibir el estilo
transformacional. Por lo tanto, tenemos algunas lecciones que aprender de
esta situacién. Por ejemplo, antes de promover condiciones de teletrabajo,
hibridas o completas, es necesario reproducir un entorno de trabajo con
demandas similares a las del modelo presencial, y también proporcionar
recursos laborales similares, como el apoyo social.

Este apoyo social es mayor cuando un lider muestra un estilo de
liderazgo transformacional. De hecho, Schoch et al. (2021) al distinguir
entre niveles individuales y de grupo, encontraron que los trabajadores
percibian la consideracién individualizada como una forma de apoyo social
por parte de sus lideres transformacionales, mientras que el apoyo social
a través de compartir la visién y motivacién inspiracional tuvo un efecto
indirecto por la creacién de un buen clima de trabajo. En definitiva, el apoyo
social es un recurso social que es favorecido por un lider transformacional,
convirtiéndose también en recurso laboral. Asi, comprobamos nuevamente
la relevancia del clima social generado en el trabajo (Lindert, et al., 2022).

Este apoyo social es responsabilidad no sélo del lider, también de la
organizacién. La investigacién muestra que cuando un grupo tiene un lider
transformacional el absentismo en el trabajo es menor, con una mayor
influencia del LTF en los permisos y/o licencias solicitadas a corto plazo,
pero esto depende mds del apoyo que la organizacién ofrece y no sélo de la
persona lider (Hauth et al., 2023). En definitiva, el contexto organizativo
es relevante para un LTF efectivo, y, por tanto, debe haber una congruencia
en la organizacién y los estilos de liderazgo.

Al considerar la teorfa JD-R, se plantea como todo esto afecta en el
dia a dia. El LTF conduce a la generacién de recursos laborales en forma
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de autonomia, apoyo social, feedback, entre otras variables, que aumentan
los niveles de engagement (Tims et al., 2011) y, al mismo tiempo, permite
enfrentar las demandas de trabajo (Déci y otros, 2020). Asi, funciona
como un recurso para los seguidores (Arnold, 2017; Hetland et al., 2018),
fortaleciendo los recursos personales de los subordinados y reduciendo
las demandas laborales (Hentrich et al., 2017), lo cual, al mismo tiempo,
permite hacer frente a las demandas de trabajo diarias (Breevaart y Bakker,
2018) de manera sostenible (Breevaart et al., 2014). Por lo tanto, en la teoria
JD-R, el LTF se analiza principalmente como un factor que influye tanto en
los recursos laborales como en las demandas, produciendo cambios en los
indicadores positivos y negativos del bienestar de las personas empleadas.
Esta espiral de ganancias contrarresta la espiral de pérdidas generando un
resultado positivo en el rendimiento y la satisfaccién laboral (Hobfoll et al.,
2018) (véase Figura 2).

Figura 2. Espiral de ganancias y pérdidas en la teorfa JD-R
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En nuestros trabajos mostramos que estos recursos personales se
relacionan entre si generando distintos perfiles y, lo que es més relevante, los
lideres transformacionales influyen en la probabilidad de pertenecer a un
perfil concreto (Cortés-Denia et al., 2023). En nuestro caso, encontramos
tres perfiles diferentes de empleados con: i) bajo vigor y compromiso, y
niveles medios de actividad fisica; ii) alto vigor y compromiso, y niveles
medios de actividad fisica; y iii) altos niveles de recursos. Los perfiles
segundo y tercero se relacionaron significativamente con una mejor salud
mental; mientras que el primer perfil, con escasos recursos, fue el opuesto.
EI LTF determind y aument6 la probabilidad de pertenecer a los dos perfiles
identificados con mds recursos, por lo tanto, con mejor salud mental. As,
el LTF promueve recursos personales y variables motivacionales (Martinez
et al., 2020) que podrian implicar cambios en la salud de las personas
empleadas, ademds de contribuir a un funcionamiento 6ptimo en la
organizacién (Fernet et al., 2015). De hecho, el agotamiento se reduce por
los recursos internos (vigor) y externos (apoyo entre pares) de los lideres
transformacionales (Tafvelin et al., 2019). Su efecto se produce a través
de procesos motivacionales del lider transformacional que genera una
identidad colectiva, confianza en el equipo, y visién de futuro, entre otros.
Asimismo, proporciona apoyo y confianza que genera una reduccién del
estrés y carga de trabajo evitando estados mentales negativos (Stempel et
al., 2023). Ademds, el LTF amortigua el impacto de la carga de trabajo en
la salud de las personas empleadas, moderando la relacién entre la carga de
trabajo y los trastornos psicosomadticos (Grau-Alberola et al., 2022).

Dado el papel central de los lideres para el bienestar, junto con otros
resultados como el desempenio y el diseno de trabajo, de las personas del
equipo (Steinetal.,2020), larelacién lider-seguidor parece ser un mecanismo
esencial para el cruce de recursos dentro de las relaciones sociales (Breevaart
et al., 2014; Gutermann et al., 2017). Por lo tanto, el LTF constituye en si
mismo, un recurso que puede ayudar a promover la salud y el bienestar de
una manera holistica (individuo, grupo, organizacién) que es un objetivo
importante para lograr un mundo mds sostenible.

En suma, los lideres transformacionales han demostrado una gran
capacidad para adaptarse a diferentes situaciones contextuales. En contextos
de cambios continuos, los lideres transformacionales pueden aumentar el
compromiso de cambio y la intencién de apoyar el cambio induciendo la
autoeficacia como un recurso valioso durante un cambio organizacional
(Bayraktar y Jiménez, 2020) y, ademds, el LTF puede ser un aspecto
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importante para generar recursos, independientemente del contexto. Por lo
tanto, en el dmbito aplicado, la construccién de recursos es particularmente
importante, ya que los recursos pueden ayudar a amortiguar aquellos
aspectos de las demandas de trabajo que no se eliminan o reducen ficilmente

(Vignoli et al., 2017).

Teniendo en cuenta todo lo anterior, podriamos pensar que el peso recae
en las personas trabajadoras, en funcién de tener mds o menos recursos
(Cortés-Denia et al., 2023), en los lideres transformacionales, que tienen
que reducir las demandas laborales y potenciar los recursos individuales
(Berger et al., 2019), asi como trasladar a la organizacién la necesidad
de evaluar la relacién demandas recursos y proponer intervenciones que
la organizacién debe llevar a cabo (Bakker et al., 2023). Es decir, esta
propuesta multinivel nos ayuda a comprobar que no recae todo el peso en
un solo agente (i.e. las personas trabajadoras), si bien los lideres asumen
una mayor responsabilidad como intermediarios (véase Figura 3). Sin
embargo, también hay que considerar el contexto en el que se produce
esta interaccién, ya que hemos visto la influencia del género, la cultura
o el pais, el tipo de empresa sea putblica o privada, el dmbito de trabajo
(educativo, sanitario, empresarial...), entre otros aspectos que influyen a
que el resultado final sea (0 no) contar con una organizacién saludable. Si
observamos la organizacién como un todo hemos de tener en cuenta este
contexto, asi como la aportacién del lider en esta ecuacidn.

Figura 3. El lider como potenciador de recursos y gestor de los recursos y las demandas.
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3.2. El modelo HERO de organizaciones saludables

El segundo modelo que nos ayuda a comprender el papel del
lider transformacional en las organizaciones saludables, fue propuesto
también en el entorno de la psicologia positiva por Salanova et al.,
(2012). Segtin este modelo las organizaciones saludables son aquellas que
realizan esfuerzos sistemdticos, planificados y proactivos para mejorar los
procesos y resultados de las personas empleadas y la organizacién. Esto
dard como resultado mejorar el entorno del trabajo a través de practicas
organizacionales saludables, que mejoren el entorno del trabajo tanto a
nivel de tarea, nivel interpersonal, en el que el liderazgo transformacional
juega un papel fundamental para mejorar las relaciones sociales, y a nivel
de la organizacién (pricticas de recursos humanos), especialmente durante
crisis y tiempos de cambio (Salanova et al., 2012).

Vemos por tanto, la relevancia del liderazgo transformacional. De
hecho, este modelo se basa en la resiliencia como resultado de un liderazgo
transformacional que permite llevar a cabo pricticas organizacionales
saludables (Salanova, 2020), basadas en la confianza (Olvera-Calderén et
al., 2017).

La capacidad de las organizaciones de desarrollar resiliencia hace que
salgan fortalecidas de situaciones contextuales negativas como la crisis por la
COVID-19 (Salanova, 2020). Esta resiliencia se puede aprender y entrenar
mediante intervenciones psicoldgicas positivas que generan ‘recursos de
resiliencia’. Esta autora sefiala que los recursos de resiliencia son:

(1) Recursos psicoldgicos positivos. Se incluyen aqui los recursos
personales o fortalezas de las personas que ayudan a superar el
estrés y alcanzar el bienestar.

(2) Relaciones sociales positivas. Si las organizaciones fomentan un
clima positivo de relaciones positivas se puede fortalecer también
su desarrollo personal y profesional.

(3) Pricticas Organizacionales Saludables. Se incluyen aqui pricticas de
conciliacién, protocolos para la prevencién del acoso psicolégico,
comunicacién positiva, programas de salud, entre otros. Pero
también el liderazgo transformacional y positivo.
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La inclusién de estos tres elementos, produce una espiral de bienestar
entre la organizacion, las personas trabajadoras y los resultados (Penalver et
al., 2019). Estos elementos se retroalimentan de forma que las percepciones
compartidas de liderazgo afectan directamente a los niveles de compromiso
laboral. Cuando las personas trabajadoras se sienten sobrecargadas
emocionalmente, si sus lideres son transformacionales, alivian este impacto
negativo (Martinez et al., 2020). Por ello, este modelo propone que un
liderazgo transformacional serd clave para generar organizaciones saludables.
Ademds, la inclusién de intervenciones psicoldgicas positivas sobre recursos
de resiliencia en las organizaciones permite obtener resultados mds positivos
en su conjunto (Salanova et al., 2019).
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4. CONCLUSIONES

Las personas son las que mueven el mundo, pero a la vez, deben
adaptarse a los contextos en los que se producen cambios previstos e
imprevistos. Los lugares de trabajo no son inmunes a la situacién politica,
social y econémica mundial. Estos factores, junto con la enorme crisis social
y de salud causada por la pandemia del coronavirus, han tenido un impacto
negativo en la situacién de millones de personas trabajadoras. Este impacto
se produce en todos los contextos, personal, de relaciones interpersonales;
y en todos los dmbitos, educativo, sanitario, laboral... Esto ha provocado
cambios en nuestra forma de pensar y actuar. Ahora se antepone la salud, las
relaciones y la necesidad de buscar el bienestar. En el dmbito laboral esto ha
provocado fenémenos como la gran renuncia o la renuncia silenciosa que
implica una insatisfaccién y reduccién del compromiso laboral en parte
de la poblacién trabajadora que se ha expandido, convirtiéndose en una
epidemia silenciosa dentro de las organizaciones. Es por ello, que es necesario
volver la mirada a las personas. El factor psicosocial més potente es el apoyo
social, necesitamos el apoyo de la familia, los amigos y también de nuestros
superiores. Necesitamos que la poblacién trabajadora se “reenganche” en
el compromiso, o engagement motivacional, que le permita volver a estar
satisfechos en su trabajo y en su vida. Algunas personas logran esto solas, por
sus altos grados de motivacién intrinseca (engagement), asi como mayores
recursos personales como la inteligencia emocional o el vigor, entre otros,
y sociales, como el apoyo social; pero también puede producirse hartazgo
cuando ves a tu alrededor la desmotivacién y las condiciones laborales
empobrecidas. Por ello, la busqueda de estrategias y précticas organizativas
que eviten estos efectos no deseados, o que amortigiien sus consecuencias
negativas, se convierte en una prioridad.
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Considerando el objetivo 3 de los ODS de la Agenda 2030 para la
prevencién y promocién de la salud mental y el bienestar, el LTF constituye
un estilo de liderazgo positivo capaz de enfrentar los desafios presentes y
futuros del siglo XXI, dada su capacidad para adaptarse a situaciones de
crisis, desafiantes o simplemente novedosas, asi como sus efectos positivos
sobre la motivacién y la participacién de las personas empleadas. El liderazgo
se erige como un recurso multinivel y actiia como catalizador de la salud
ocupacional. Pero el lider no debe estar sélo, las practicas organizacionales y
el compromiso de toda la organizacién, sea publica o privada son necesarios
para conseguir descartar un liderazgo abusivo y promover un liderazgo
transformacional.

La inclusién del género es otra perspectiva relevante del liderazgo,
relacionado con los ODS (Objetivo 5) para asegurar la igualdad de
oportunidades en el liderazgo dentro de las organizaciones. Como hemos
senalado, las mujeres deben tomar conciencia de su potencial en LTE
pero también hay que trabajar en la percepcién de los demds para evitar
la discriminacién. El aumento de la diversidad hace a las organizaciones
mejores y mds resilientes. Esto también permite a la organizacién mostrar
un mayor compromiso con los ODS.

Por tltimo, puesto que nos encontramos en una institucion educativa,
hemos de trasladar todo esto a nuestras aulas. Nuestro profesorado debe
estar comprometido con la salud. Esto permitird evitar situaciones abusivas,
tanto hacia companeros y companeras, como hacia el estudiantado.
Ademds, podemos incluir estas soft skills en el aprendizaje de competencias
transversales permitiendo obtener un “liderazgo en cascada” y atender a los

ODS (Objetivo 4).

En conclusién, el LTF se convierte en un estilo capaz de responder a
un entorno complejo y altamente turbulento, que se ha convertido en si
mismo en un drea de estudio dentro del liderazgo (Mathende y Yousefi,
2021). Este estilo, a pesar de ser un clésico, es también un estilo moderno,
sostenible, operativo y funcional en esta era, que permite generar estrategias
y acciones para proteger la salud y el bienestar de las personas empleadas.
Ademis, su contribucién a la consecucién de otros ODS se puede encontrar
en la revisién de pricticas desarrolladas por las empresas para lograr estos
objetivos (Castifieira et al., 2020).

Muchas gracias por su atencién.

He dicho.
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