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Relacién entre el liderazgo transformacional y el work engagement en

colaboradores de empresas del sector privado

Daniela Lucia Cabrera Casafranca?, Daniela Yesenia Torres Quevedo?

20192503@aloe.ulima.edu.pe?, 20183340@aloe.ulima.edu.pe?
Universidad de Lima

Resumen: En un contexto de digitalizacion y cambios
postpandemia, el work engagement (WE) es clave por su relacion
con productividad y bienestar. Este estudio analizé la magnitud y
naturaleza del vinculo entre liderazgo transformacional (LT) y
work engagement (WE) en el sector privado mediante una
revision aplicada bajo lineamientos PRISMA 2020. Se incluyeron
10 estudios cuantitativos no experimentales (2021-2025)
indexados en Scopus, Web of Science y Ebsco. Ocho estudios
reportaron una relacion positiva y significativa entre LT y WE (B
= .06 a .60); dos no hallaron efecto directo significativo. Las
magnitudes fueron moderadas en efectos directos (f = .39-.42) y
altas en contextos de crisis (f = .60). Se identificaron efectos
pequefios cuando el LT actué como moderador frente a demandas
(B = .08-.12) 0 mediante mecanismos comunicativos (§ = .06).
En modelos indirectos, la relacion se explicod por job crafting (B
=.27), necesidades psicologicas y afecto positivo (B = .17), asi
como por justicia interaccional y confianza. Se concluye que no
basta con fortalecer el LT; también se requiere activar
mediadores, reforzar précticas de justicia y confianza y enfatizar
dimensiones del LT como consideracion individualizada y
motivacion  inspiracional,  especialmente en  entornos
digitalizados o de alta exigencia.

Palabras clave: liderazgo transformacional, work engagement,
colaboradores, bienestar.

Abstract: In a context of digitalization and post-pandemic
changes, work engagement (WE) has become a key construct due
to its association with productivity and well-being. This study
analyzed the magnitude and nature of the relationship between
transformational leadership (TL) and WE in the private sector
through an applied review following PRISMA 2020 guidelines.
Ten quantitative, non-experimental studies (2021-2025) indexed
in Scopus, Web of Science, and Ebsco were included. Eight
studies reported a positive and significant relationship between
TL and WE (B = .06 to .60), while two found no significant direct
effect. Effect sizes were moderate for direct effects (B ~ .39-.42)
and high in crisis contexts (B = .60). Small effects emerged when
TL functioned as a moderator under high job demands (B ~ .08-
.12) or through specific communicative mechanisms (§ = .06). In
indirect models, the relationship was explained by job crafting (B
= .27), psychological needs and positive affect (B = .17), as well
as interactional justice and trust. It is concluded that strengthening
TL is insufficient; activating mediators, reinforcing justice and
trust practices, and emphasizing individualized consideration and
inspirational motivation are also required in highly demanding or
digitalized environments.

Keywords: transformational leadership, work engagement,
workplace well-being.

Introduccion

Durante los Gltimos afios, se ha visto un creciente
interés por priorizar el work engagement de los
colaboradores, debido al impacto que este puede
generar en las empresas. En el contexto nacional, un
informe de la Sociedad Nacional de Industrias
(2025) evidenci6 que una de cada cinco
organizaciones del sector privado reportd tasas de
rotacion entre el 11% y el 20%. De igual modo, a
nivel internacional, Mazzetti et al. (2023)
encontraron que solo el 21% de los trabajadores
presenta altos niveles de work engagement, mientras
que el 79% muestra niveles bajos o nulos. Estos
resultados se asocian a entornos laborales altamente
demandantes y a practicas de liderazgo poco
orientadas al bienestar y desarrollo de los
colaboradores, lo que refuerza la necesidad de
analizar los factores organizacionales que
promueven un mayor nivel de work engagement.

Dichas tasas de rotacion representan una
gran preocupacion frente a la rentabilidad, ya que, al
presentarse una mayor rotacion, los colaboradores
deben aumentar sus horas de trabajo y duplicar
esfuerzos, lo cual afecta directamente su
productividad (Adeoye, 2023).

Segin el informe State of global
Workplace realizado en el 2025, los equipos que
experimentan un mayor nivel de work engagement
presentan entre 18% mas productividad y 23%
mayor rentabilidad en la empresa que aquellos con
un nivel bajo de work engagement (Gallup, 2025).
En este sentido, la evidencia sugiere que la presencia
de lideres con estilo transformacional no solo
favorece mayores niveles de work engagement, sino
que también contribuye a transformar experiencias
de  bienestar  psicolégico en  resultados
organizacionales  positivos, como mayor
productividad y rentabilidad (Jiatong et al., 2022).
Asi, el liderazgo transformacional se configura
como un recurso psicolégico clave en el impulso del
work engagement y en la generacién de entornos
organizacionales saludables (Teixeira & Santos,
2024).

Desde una perspectiva tecnolégica, la
hiperconectividad, la digitalizacion acelerada y el
trabajo remoto han tenido un gran impacto en la
interaccion entre lideres y colaboradores, generando
nuevos desafios para la gestion de equipos, debido
al riesgo de desconexion que conlleva (Wirth et al.,
2025).

Desde una perspectiva econdmica, las
restructuraciones organizacionales post-pandemia
han generado un entorno de  presion
macroeconémica que se traduce en inflacion y
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recortes presupuestales en las organizaciones. La
empresa Buk realiz6 en el 2025 un reporte titulado
“Estudio Tendencias en HR” donde hizo énfasis
sobre la dindmica empresarial y reveld que el 45%
de organizaciones en Per( prioriza reduccién de
gastos y la automatizacion de procesos por encima
de la experiencia del colaborador. El estudio de la
relacion entre el liderazgo transformacional y el
work engagement, con el propoésito de contribuir
tanto a la sostenibilidad empresarial como al
bienestar de los colaboradores, se enmarca en el
analisis de variables psicologicas vinculadas al
entorno organizacional y su impacto en el desarrollo
humano. En linea con el Instituto de Investigacion
Cientifica de la Universidad de Lima (IDIC), el
presente problema de investigacion se atribuye a la
categoria tematica Sociedad y Comportamiento
Humano, dentro de la linea de investigacién
Bienestar y Desarrollo Humano y la sublinea Salud
Mental y Bienestar, dado que aborda constructos
psicoldgicos relacionados con el bienestar laboral y
factores psicosociales del contexto organizacional.

Desde esta base conceptual, el liderazgo
transformacional se define como un tipo de
liderazgo en el que los lideres priorizan la
inspiracion, la motivacion y el desarrollo personal y
profesional de sus equipos (Alamo & Falla, 2023), y
el work engagement se conceptualiza como un
estado psicoldgico positivo vinculado al trabajo, en
el cual el colaborador experimenta conexidn con sus
funciones, satisfaccién y altos niveles de energia
(Yamagishi et al., 2025).

La literatura cientifica ha evidenciado que
el work engagement se ve influido por diversos
factores contextuales presentes en el entorno
organizacional (Dukhaykh et al., 2023), siendo el
liderazgo transformacional una variable relevante
para explicar las diferencias en los niveles de work
engagement entre los colaboradores, al influir en los
estados motivacionales y emocionales de los
trabajadores, y favorecer la generacién de recursos
psicologicos que promueven una mayor implicacién
con el trabajo (Wang et al., 2022; Meng et al., 2022).
En términos tedricos, el liderazgo transformacional
se analiza a partir del modelo propuesto por Bass y
Avolio (1995), retomado por Grau-Alberola et al.
(2022), el cual comprende cuatro dimensiones: la
influencia idealizada, donde el lider actia como
referente ético y modelo a seguir; la motivacion
inspiracional, orientada a transmitir una vision clara
y un proposito compartido; la estimulacion
intelectual, que fomenta el pensamiento critico y la
innovacion; y la consideracion individualizada,
centrada en la atencion personalizada al bienestar y
necesidades de los colaboradores.

Por su parte, el work engagement, segun el
modelo tedrico de Schaufeli et al. (2002), se
compone de tres dimensiones fundamentales: el
vigor, asociado a elevados niveles de energia,
fortaleza mental y perseverancia en el trabajo; la

dedicacién, que refleja el compromiso emocional, el
involucramiento y la identificacion del colaborador
con su labor, manifestados en entusiasmo y orgullo;
y la absorcién, entendida como un estado de
concentracion plena y disfrute de las tareas, en el
cual la percepcidn del tiempo puede verse alterada
(Olveraet al., 2024).

No obstante, la literatura evidencia que
existen diversas posturas respecto a la relacion entre
el liderazgo transformacional y el work engagement.
Autores como Dukhaykh et al. (2023) sostienen que
este estilo de liderazgo se asocia en gran magnitud
con mayores niveles de work engagement (Qi et al.,
2022). Sin embargo, otros investigadores sefialan
que dicha relacién no es uniforme ni absoluta, sino
que puede variar en magnitud y manifestarse en
distintos  niveles segin las  condiciones
organizacionales y los factores psicosociales
presentes en el contexto laboral (Chuang et al.,
2025). Los distintos estudios revisados han
presentado asociaciones positivas entre ambas
variables; sin embargo, los hallazgos no son del todo
concluyentes. Si bien algunos autores exponen
relaciones directas y de magnitud moderada o alta,
otros muestran efectos indirectos mediados por otras
variables organizaciones, e incluso algunos
presentan hallazgos de relaciones no significativas
dependiendo del contexto. Esta diversidad en los
resultados evidencia una brecha en la literatura
respecto al estado del arte en relacion a la magnitud
y naturaleza del vinculo entre ambas variables. En
este marco, surge la siguiente pregunta de
investigacion: ¢cudl es la magnitud y naturaleza de
la relacién entre el liderazgo transformacional y el
work engagement en colaboradores del sector
privado?

En consecuencia, el objetivo del presente
reporte es analizar y determinar, mediante la
revision aplicada de 10 articulos cientificos,
siguiendo los lineamientos de la metodologia
PRIMA 2020, la evidencia empirica disponible
sobre la magnitud y la naturaleza de la relacion entre
el liderazgo transformacional y el work engagement
en colaboradores de empresas del sector privado.

Material y método

Criterios de inclusion y exclusion

Para el presente trabajo se incluyeron articulos
cientificos de revistas psicoldgicas que cumplieran
con los siguientes criterios:

a) estudios empiricos de enfoque cuantitativo.

b) estudios con disefios no experimentales.

c) articulos que incorporen instrumentos validos
para la medicion de las variables de interés.

d) estudios realizados en poblacion adulta
laboralmente activa para conceptualizar y evaluar el
contexto laboral.



e) estudios disponibles en el idioma inglés y espafiol,
f) estudios publicados en los Ultimos 5 afios.
g) estudios empiricos que analizan la existencia de
una relacion entre el liderazgo transformacional y el
work engagement, sea de forma directa o como
variables mediadoras.
h) articulos en revistas indexadas en las bases de
datos de Scopus, Web of Science y Ebsco.
i) articulos de acceso abierto.

Por otro lado, se  excluyeron
investigaciones de:
a) tipo descriptivo simple e informes de estudios
epidemioldgicos.
b) revisiones sisteméticas y de meta-analisis.
c) estudios cualitativos y/o sin resultados
concluyentes o insuficientes.
d) abstracts, ponencias 0 presentaciones en
congresos, asi como capitulos de libros, tesis,
tesinas, manuales, posters académicos y revistas de
divulgacion cientifica.

Estrategia de busqueda

La busqueda de informacion se desarrollé durante el
mes de enero de 2026, en las bases de datos
electrénicas Scopus, Web of Science y Ebsco. Se
consultaron los tesauros de APA PsycNet y
UNESCO para asegurar la adecuada combinacién
de las siguientes palabras clave: transformational
leadership, liderazgo transformacional, work
engagement, engagement laboral y employee

Tabla 1
Estrategia de busqueda

engagement. Estas palabras clave fueron
combinadas mediante operadores booleanos OR vy
AND, con el fin de ampliar y precisar la
recuperacion de estudios empiricos pertinentes. La
blsqueda avanzada se estructurd con una ecuacién
para cada base de datos, tal y como se muestra en la
Tabla 1.

La estrategia de busqueda se desarrollé
siguiendo los lineamientos de la guia PRISMA 2020
(Page et al., 2021), considerando las fases de
identificacion, seleccion, elegibilidad e inclusién de
estudios, lo que permitio alcanzar el objetivo de la
revision y garantizar un proceso sistematico,
transparente y replicable. El proceso de seleccion de
los articulos se presenta de forma resumida en el
diagrama de flujo, tal y como se evidencia en la
Figura 1.

Resultados

Luego de la seleccion de 10 articulos pertinentes, se
realizé un andlisis exhaustivo de cada uno. En las
tablas 2 y 3 se resume informacion relevante de cada
articulo destacando aspectos como el pais de origen,
modelo te6rico de las variables y su relacion,
participantes, los instrumentos utilizados para medir
las variables, confiabilidad y validez de los
instrumentos utilizados, disefio del estudio y los
hallazgos respecto a la relacion entre las variables de
interés. Los articulos analizados fueron publicados
entre los afios 2021 y 2025.

Base de Datos

Formula de bisqueda

Scopus ( "transformational leadership” OR "liderazgo transformacional” ) AND TITLE-ABS-
KEY ( "work engagement” OR "employee engagement” OR "engagement laboral™ ) AND
SUBJTERMS (3200 ) AND PUBYEAR > 2020 AND PUBYEAR < 2027 AND ( LIMIT-
TO (OA , "all") ) AND ( LIMIT-TO ( PUBSTAGE , "final" ) ) AND ( LIMIT-TO (
DOCTYPE , "ar") ) AND ( LIMIT-TO ( SUBJAREA , "PSYC" ) ) AND ( LIMIT-TO (
LANGUAGE , "English" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , "Spanish™ ) )

Web of Science

(((ALL=("transformational leadership" OR "liderazgo transformacional” ))) AND TI=((

"work engagement" OR "engagement laboral" OR "employee engagement” ) )) AND

PY=(2021-2026)

Ebsco (("transformational leadership” OR "liderazgo transformacional™)) AND TI (("work
engagement” OR "engagement laboral” OR "employee engagement"))




Figura 1

Diagrama de flujo del proceso de seleccién de articulos

Articulos filtrados en base a los criterios de exclusion:

= Articulos identificados en la de bases de datos e Mayor a 5 ailos de antigliedad (n = 162)

B Registros (n = 683) e Revistas que no abarcan el ambito psicologico (n = 237)
% e Scopus (n = 168) e Idiomas distintos al inglés y espafiol (n = 68)

a ®  Web of Science (n = 231) e  Documentos no relevantes (libros, manuales, posters y

e Ebsco (n=284) revistas de divulgacion cientifica) (n = 116)
e  Articulos duplicados excluidos (n = 52)
Articulos excluidos para el reporte:

%D Articulos incluidos para lectura de texto ® Articulo&f clc Ffsn"ldlos cua]}tatll\_fos Fn =9) . i
= Wi de titulo v relumen _ . Artfculos sin instrumentos validos para la medicion de las
] P o y variables (n=13)

5 (n=48) , . .7 AR _

7 e Articulos sin poblacion o muestra explicita (n = 8)

e  Articulos sin resultados concluyentes o insuficientes (n = )

Articulos incluidos en el reporte
(n=10)

Seleccion




Tabla 2

Andlisis de los estudios seleccionados

Autor ~ . 2 Pais de - . ) Colaboradores Disefio del
principal Afio Titulo del articulo origen Modelo tedrico de las variables analizadas participantes estudio
The impact of transformational . V1: Liderazgo transformacional - Bass & Avolio I
zukhaykh, et 2023 leadership on work engagement: The é;ﬁg:?a V2: Work engagement - Schaufeli & Bakker gg;or rivado gg?rnetllzf\itiglr?al
' mediating role of job crafting V3: Job crafting - Demerouti & Bakker P
The Impact of Transformational V1: Liderazgo transformacional - Bass & Avolio
Leadership on Affective V2: Work engagement - Schaufeli & Bakker 845 Cuantitativo
Wang, et al. 2022 Organizational Commitment and Job China V3: Compromiso laboral afectivo - Meyer & . No experimental
) = sector privado
Performance: The Mediating Role of Allen Transversal
Employee Engagement V4: Desempefio laboral — Koopmans
V1: Liderazgo transformacional - Bass & Avolio
Sources of trust in the healthcare V2: Work engagement - Schaufeli & Bakker Cuantitativo
Olvera, J., et 2024 context. A multilevel relationship with Espafia V3: Justicia Organizacional - Modelo de Colquitt 1638 No experimental
al. work engagement and organisational P V4: Confianza horizontal - McAllister sector privado Correlacional
outcomes V5: Desempefio laboral - Goodman & Svyantek Transversal
V6: Calidad de servicio - Modelo SERVQUAL
How transformational  leadershi V1: Liderazgo transformacional - Bass & Avolio
Bader, et al 2023 transforms followers” affect and orlE Alemania Vaggiork engagepjenigschauiel 8. Bgkker 129 Cuantitativo
’ ' W it V3: Affective Events Theory - Weiss & sector privado No experimental
engagement C
ropanzano
V1: Liderazgo transformacional - Bass & Avolio Cuantitativo
Pedersoli. et Predictors of Work Engagement: V2: Work engagement - Schaufeli & Bakker 251 No experimental
' 2024 Leadership, Job  Crafting and Brasil V3: Job Crafting - Job Demands Resources . per
al. Restoration Model sector privado Correlacional
V4: Restoration - Job Demands Resources Model Transversal
Leading with purpose: unraveling the V1: Liderazgo transformacional - Bass & Avolio
Zada, etal. 2025 impact of motivating language on Pakistan V2: Work Engagement - Schaufeli & Bakker 412 Cuantitativo

work engagement with a focus on

V3: Motivating Language - Sullivan
V4: Psychological Meaningfulness - Sun & Lee

sector privado

No experimental



Autpr Afo Titulo del articulo Pa!s de Modelo tedrico de las variables analizadas Colapo_radores Dlseno_del
principal origen participantes estudio
psychological meaningfulness in the
tourism and hospitality sector
V1: Liderazgo transformacional - Bass & Avolio
Protecting work engagement from ey cngagement - Schaufeli & BaRker Cuantitativo
Zhang, X. & rotecting  we gag . V3: Digital Fatigue - Hobfoll 339 !
2025 digital fatigue: the contingent roles of China L ) . No experimental
Deng, G. leadership stvle and network ties V4: Liderazgo transaccional - Burns sector privado Transversal
psty V5: Internal y External Network Ties -
Demerouti & Bass
How Transformational Leadership L ; .
Affects the Off-work Recovery of Vlj Liderazgo transformacional B ass & Avolio Cuantitativo
. ) ~ V2: Work Engagement - Schaufeli & Bakker 108 .
Czakert, etal. 2024 Daily Personal Energy Resources via Espafia V3: Personal Energy Resources - Quinn sectorbrivado No experimental
Work Engagement: Resource and : 9y . P Longitudinal
V4: Off-Work Recovery - Demerouti & Bass
Demand-based Pathways
The prolificacy of green
transformational leadership in shaping V1: Liderazgo transformacional - Bass Cuantitativo
Zaid. et al 2024 employee green behavior during times Arabia V2: Work Engagement - Schaufeli & Bakker 232 No experimental
' ' of crises in small and medium Saudita V3: Employee Green Behavior - Bandura sector privado TranS\F/)ersaI
enterprises: A moderated mediation V4: Felt Self-Esteem - Bandura
model
?:Alfl(t:l[}?anllsmsTigh?rfess Orgznlzas\cl)gsi V1: Liderazgo transformacional - Bass & Avolio
Song, et al. 2023 Engagement during the COVID-19 China V2: Work Engagement - Schaufeli & Bakker 228 Cuantitativo

Pandemic: The Moderating Role of
Transformational Leadership

V3: Organizational Cultural Tightness - Pelto
V4: Team-Member Exchange - Seers

sector privado

No experimental




Tabla 3

Continuacion del analisis de los estudios seleccionados

Relacion
pﬁirl:é?pral Instrumentos de evaluacién CO;CZﬁgégad ?:ggpizc?éjnatg -I:f% 23)6 Magnitud Hallazgos principales
estandarizado ()
V1: Multifactor Leadership a=.81 Se hall6 una relacion positiva y estadisticamente
Dukhaykh Questionnaire (MLQ) AVE = .53 _ significativa entre el liderazgo transformaciqnal y el
’ £=.39,p<.05 Directo Moderada  work engagement. Mayores niveles de liderazgo
etal. V2: Utrecht Work a=.70 transformacional se asocian con incrementos relevantes
Engagement Scale (UWES-9) AVE = .54 en el nivel de work engagement.
V1: Transformational o=.96 Se hall6 una relacion positiva y estadisticamente
Leadership Scale AVE =.78 significativa entre el liderazgo transformacional y el
Wang, et al. p=.42,p=.001 Directo Alta work engagement. El liderazgo transformacional
V2: Employee Engagement  a =91 incrementa y ademas actia como mediador en la
Scale AVE = .69 relacion del work engagement y el desempefio laboral.
V1: Escala de Rafferty & w=.91 No se encontr6 una relacion estadisticamente
Griffin AVE =.77 significativa entre el liderazgo transformacional y el
Olvera. et al ﬁ_: 34 p= .82; no [?ire_ct_o (r_lo l\_lo » | work engggement. Su ,efecto no es determinante de
’ " \/2: Utrecht Work o 2 94 significativo significativo) significativa manera d_lrecta y podria depgnder de otros recursos
Engagement Scale (UWES-9) AVE = .60 organizacionales que actien como variables
mediadoras o moderadoras.
V1: Multifactor Leadership o =.88 Se encontr6 una relacion positiva y estadisticamente
Questionnaire (MLQ) CFl=.94 significativa entre el liderazgo transformacional y el
work engagement. Sin embargo, el liderazgo
Bader, et al. p=.17,p=.005 Indirecto Baja transformacional predice cambios en el work
V2: Utrecht Work a=.87 engagement de manera indirecta, a través de la
Engagement Scale (UWES-9) CFI = .94 satisfaccion de necesidades psicologicas y el
incremento del afecto positivo como mediadores.
Pedersoli, et V1: Change Leader Behavior o= .?3 f=27,p=.001 Indirecto Moderada S_e gn_con_tré una relaci_én positiva y estadl'sfticamente
al. Inventory CFl =.92 significativa entre el liderazgo transformacional y el



Relacién

Autor .. Confiabilidad analizada y Tipo de . .
S Instrumentos de evaluacion g - Magnitud Hallazgos principales
principal y validez coeficiente efecto
estandarizado ()
work engagement. Dicha relacion se establece de
V2: Utrecht Work o=.90 manera indirecta a través del job crafting, el cual actia
Engagement Scale (UWES-9) CFI=.90 como variable mediadora mediante comportamientos
proactivos de los colaboradores.
V1: Multifactor Leadership o=.92 Se encontrd una relacion positiva y estadisticamente
Questionnaire — Version corta RMSEA =.05 significativa entre el liderazgo transformacional y el
3 ) work engagement. Su influencia se produce de manera
S =.06, p<.001; . ; X S
. . . indirecta a través del uso de lenguaje motivacional,
Zada, et al. efecto mediado por Indirecto Baja
. A . efecto que se fortalece cuando los colaboradores
V2: Utrecht Work o =.80 meaningfulness ib It nivel d hological inaful
Engagement Scale (UWES-9) RMSEA = .05 perciben un alto nivel de psychological meaningfulness
en su trabajo, actuando esta variable como moderadora
del proceso.
V1: Multifactor Leadership 0 =.93 Se encontr6 una relacion positiva y estadisticamente
Questionnaire (MLQ) CR=.94 significativa entre el liderazgo transformacional y el
Zhang, X. & a Directo y . work engagement. El liderazgo transformacional actla
p=.12,p<.05 Baja X I,
Deng, G. V2: Utrecht Work o= .93 moderador como variable moderadora, mitigando el efecto
Engagement Scale (UWES-9) CR = .94 negatl_vo de la fatiga d|g|_tal sobre el wgrk enga}gement,
especialmente cuando existen fuertes vinculos internos.
V1: Multifactor Leadership & Se encontré una relacion positiva y estadisticamente
. . s, o= .88 2 AP . .
Questionnaire — Version corta significativa entre el liderazgo transformacional y el
Crakert. et work engagement. El liderazgo transformacional
al ' p=.28,p<.05 Directo Moderada  fortalece el work engagement, el cual a su vez actla
: V2: Utrecht Work RC =.69 como mediador al incrementar los recursos energéeticos
Engagement Scale (UWES-9) ICC=.78 personales diarios y favorecer la recuperacion fuera del
trabajo.
. V1: Transformational . Se encontré una relacion positiva y estadisticamente
Zaid, W., & . . a=.91 _ Directo y A - ;
Yaqub, M. Leadership Scale — Version AVE = 75 S=.60,p<.01 moderador Alta significativa entre el liderazgo transformacional y el

corta

work engagement. El liderazgo transformacional ejerce



Relacién

Autor Confiabilidad analizada y Tipo de

principal Instrumentos de evaluacion y validez codricierle efecto Magnitud Hallazgos principales
estandarizado ()
una influencia robusta, especialmente en contextos de
v2: Utrecht Work crisis, donde el aumento de la autoestima actGa como
' o= .88 variable mediadora y el work engagement cumple un rol

Engagement Scale (UWES-9)

—\9ergsién corta AVE = .62 moderador, intensificando los efectos del liderazgo
transformacional sobre el comportamiento de los
empleados.

V1: Transformational - 79 No se evidenci6 una relacién directa estadisticamente

Leadership Questionnaire _-.86 £= .08, p<.05; significativa entre el liderazgo transformacional y el

TL F - A work engagement. No obstante, el liderazgo

efecto moderador
Song, et al. delideraza0 Moderador Baja transformacional cumple un rol moderador entre la
V2: Utrecht Work o= .90 transforma?:ional cultura organizacional y el intercambio en los equipos,
Engagement Scale (UWES-9) o =.93 fortaleciendo indirectamente los procesos que

favorecen el work engagement.

Nota. a = coeficiente alfa de Cronbach, indicador de consistencia interna del instrumento, donde valores > .70 se consideran aceptables y > .80 altos. w = coeficiente omega de
McDonald, estimador alternativo de fiabilidad que refleja la proporcién de varianza atribuible al constructo latente. AVE = Average Variance Extracted (Varianza Media
Extraida), indice de validez convergente que indica la proporcion de varianza explicada por el constructo en relacién con el error de medicion; valores > .50 sugieren adecuada
validez convergente. 8 = coeficiente de regresion estandarizado que expresa la magnitud y direccion de la relacion entre variables; p = valor de significancia estadistica asociado
al coeficiente f, donde valores < .05 indican evidencia suficiente para rechazar la hipdtesis nula.



A continuacién, se realizara una sintesis de
cada estudio en andlisis, describiendo los resultados
principales:

En el primer articulo, Dukhaykh et al.
(2024) desarrollaron su investigacion en un contexto
de recuperacién econdmica postpandemia en Arabia
Saudita. El estudio se realizd en empresas privadas
medianas y grandes de diversos subsectores, entre
ellos salud, tecnologias de la informacion,
manufactura, turismo, servicios legales 'y
financieros, educacion e ingenieria. La muestra
estuvo conformada por 337 colaboradores con
edades entre 25y 44 afios, con predominio femenino
(65.6%), pertenecientes principalmente a niveles
jerérquicos intermedios. El contexto laboral se
caracteriz6 por estabilidad organizacional, sin
evidencia de crisis estructurales ni
reestructuraciones, en entornos corporativos
consolidados con demandas moderadas Yy
estructuras formales definidas. Los resultados
evidenciaron una relacion positiva, directa y
estadisticamente  significativa entre liderazgo
transformacional y work engagement ( =.392, p <
.001), lo que indica una magnitud moderada:
mayores comportamientos transformacionales del
lider se asocian con incrementos consistentes en el
work engagement. Asimismo, se identifico un efecto
indirecto significativo a través del job crafting (B =
.154, p <.005), confirmando una mediaci6n parcial.
En conjunto, los hallazgos permiten caracterizar esta
relacion como positiva y de magnitud moderada,
especialmente en contextos organizacionales
estables con colaboradores que disponen de
autonomia suficiente para redisefiar su trabajo.

En el segundo articulo, Wan et al. (2022)
realizaron su estudio en un contexto de alta
competitividad y transformacion digital posterior a
la fase critica de la pandemia en China, en empresas
privadas de los sectores manufactura y servicios. La
muestra incluyé 318 colaboradores en posiciones
operativas y administrativas, correspondientes a
niveles jerarquicos bajos e intermedios. El entorno
laboral se caracterizd por relativa estabilidad
organizacional, sin  crisis  estructurales ni
reestructuraciones durante la recoleccion de datos,
aungue con demandas moderadas a altas propias del
sector privado chino. Los resultados evidenciaron
una relacion  positiva y  estadisticamente
significativa entre liderazgo transformacional y
work engagement (B = .48, p <.001), lo que indica
una magnitud moderada-alta. El andlisis estructural
mostré ademas que recursos laborales percibidos y
factores motivacionales fortalecen esta relacion,
confirmando efectos indirectos significativos.
Asimismo, el work engagement se vio potenciado
cuando los colaboradores percibian apoyo del lider
para gestionar sus demandas. En conjunto, los
hallazgos permiten caracterizar la relacién como
positiva, consistente y de magnitud moderada—alta

en contextos organizacionales estables vy
competitivos.

En el tercer articulo, Olvera et al. (2023) no
encontraron una relacién directa significativa entre
liderazgo transformacional y work engagement en el
modelo estructural analizado. Este hallazgo resulta
relevante por tratarse del Gnico estudio que no
confirmé el efecto directo observado en las demas
investigaciones. No obstante, el modelo evidencié
un efecto indirecto secuencial estadisticamente
significativo: el liderazgo transformacional se
asocid positivamente con la justicia interaccional (§
.96, p <.001), esta con la confianza horizontal (8
= .72, p < .001) y, finalmente, la confianza
horizontal con el work engagement ( = .49, p <
.001), estimandose un efecto indirecto total
aproximado de = .34. La ausencia de efecto directo
sugiere que, en este contexto hospitalario altamente
estructurado, el liderazgo transformacional no actda
como predictor inmediato del work engagement,
sino que su influencia se canaliza completamente a
través de variables relacionales. Es posible que al
introducir justicia interaccional y confianza
horizontal en el modelo, el efecto directo del
liderazgo transformacional haya quedado absorbido
por estos mediadores, lo que indicaria una
mediacion  total.  Asimismo, el caracter
institucionalizado del entorno sanitario, con
protocolos definidos y alta formalizacién, podria
reducir la varianza explicada directamente por el
liderazgo transformacional, desplazando su impacto
hacia procesos de percepcidn interpersonal y clima
relacional. En consecuencia, este estudio no
contradice  la  relacion  entre  liderazgo
transformacional y work engagement, sino que
matiza su naturaleza, mostrando que en
determinados  contextos  organizacionales la
influencia del liderazgo transformacional puede
depender  exclusivamente  de  mecanismos
intermedios.

En el cuarto articulo, Bader et al. (2022)
desarrollaron su investigacion en Alemania, en un
contexto de estabilidad organizacional vy
consolidacion productiva en compafiias medianas y
grandes del sector manufacturero y tecnolégico. La
muestra estuvo compuesta por 260 empleados de
niveles operativos e intermedios, con demandas
laborales moderadas propias de entornos
industriales orientados al cumplimiento de
objetivos. Los resultados evidenciaron una relacién
positiva y estadisticamente significativa entre
liderazgo transformacional y work engagement (f =
44-48, p < .001), lo que indica una magnitud
moderada. Asimismo, el estudio mostré que el
liderazgo transformacional influye en el work
engagement a través del afecto positivo,
incrementando  estados  emocionales  como
entusiasmo e inspiracién, que fortalecen el vigor, la
dedicacidn y la absorcidn laboral. Dado que la toma
de decisiones depende en gran medida del lider y la
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autonomia estructural es limitada, el liderazgo
transformacional adquiere especial relevancia como
impulsor del work engagement en este contexto.

En el quinto articulo, Pedersoli et al. (2024)
realizaron su investigacion en Brasil, en un contexto
posterior a la pandemia caracterizado por procesos
activos de ajuste y transformacion organizacional.
La muestra estuvo compuesta por 251
colaboradores, con una edad promedio de 43 afios.
El entorno laboral fue transicional mas que
consolidado, lo que resulta relevante, ya que en
escenarios de cambio el liderazgo transformacional
suele adquirir mayor peso como  recurso
organizacional. Los hallazgos evidenciaron un
efecto indirecto significativo del liderazgo
transformacional sobre el work engagement a través
del job crafting (B = .273, p <.001). La centralidad
de esta variable sugiere que los colaboradores
contaban con un margen moderado de autonomia
operativa para modificar tareas y significados
laborales. En este contexto, el liderazgo
transformacional no actia como determinante
directo del work engagement, sino como facilitador
de conductas autbnomas que posteriormente
explican su fortalecimiento.

En el sexto articulo, Zada et al. (2025)
desarrollaron un estudio enfocado en el sector
turistico y hotelero de Pakistan, especificamente en
empresas privadas dedicadas a servicios de
hospitalidad (63.54%) y turismo (36.46%). Se trata
de un contexto laboral caracterizado por alta
orientacion al servicio, interaccion constante con
clientes y exigencias emocionales propias de la
industria. La muestra estuvo conformada por 412
colaboradores de nivel jerarquico bajo y medio, con
una edad promedio de 37.2 afios. En términos de
estabilidad  organizacional, los participantes
presentaban permanencia significativa en sus
organizaciones, con estructuras relativamente
consolidadas dentro del sector privado. En este
contexto, los colaboradores tienden a depender en
mayor medida de la orientacion, inspiracion y apoyo
del lider para experimentar work engagement, a
diferencia de posiciones ejecutivas con mayor
autonomia estratégica. Los resultados evidenciaron
una relacion positiva, directa y estadisticamente
significativa entre liderazgo transformacional y
work engagement (f =0.06, p <.001). Asimismo, se
identifico un efecto indirecto significativo a través
del uso de lenguaje motivador como variable
mediadora, lo que indica que la influencia del
liderazgo transformacional sobre el work
engagement no solo es directa, sino también
potenciada mediante practicas comunicativas
inspiradoras y empéticas. En conjunto, la magnitud
de la relacién puede considerarse moderada y de
naturaleza directa e indirecta (mediada y moderada),
lo que confirma que en el sector privado,
especialmente en contextos operativos donde se
depende en mayor medida de la cercania del lider, el

liderazgo transformacional constituye un factor
clave en la generacion de work engagement.

En el séptimo articulo, Zhang y Deng
(2025) realizaron su investigacion en un contexto de
alta digitalizacion e intensificacion de demandas
tecnoldgicas, en empresas tecnoldgicas
mayoritariamente privadas. Estas organizaciones
operaban en entornos dinamicos, con elevada
demanda cognitiva y conectividad constante. La
muestra estuvo conformada por 339 participantes,
principalmente hombres (72.3%), con edades entre
26 y 35 afios (62.8%) y formacion universitaria
predominante (79.9%). En términos jerarquicos, el
80.5% eran empleados generales y el 19.5% mandos
de primera linea, lo que indica predominio de roles
operativos con supervisién directa limitada, pero
con contacto frecuente con lideres inmediatos. No se
reportaron crisis estructurales ni reestructuraciones.
Los resultados mostraron que la interaccion entre
liderazgo transformacional y fatiga digital tuvo un
efecto positivo y significativo sobre el work
engagement (B = .129, p < .05), evidenciando un
efecto moderador. Especificamente, cuando el lider
exhibe comportamientos transformacionales, el
impacto negativo de la fatiga digital sobre el work
engagement se atena, lo que confirma la funcion
protectora del liderazgo transformacional en
entornos altamente digitalizados.

En el octavo articulo, Czakert et al. (2024)
realizaron su estudio en el contexto de consolidacion
del trabajo remoto e hibrido posterior a la pandemia
en empresas privadas de Espafia. La muestra estuvo
compuesta por 88 empleados a tiempo completo,
generando 844 observaciones diarias mediante un
disefio longitudinal de diario durante dos semanas
consecutivas. ElI 75% eran mujeres y se
desempefiaban en niveles operativos e intermedios.
No se reportaron crisis ni reestructuraciones
organizacionales. El predominio del trabajo remoto
implicé altos niveles de autogestion, por lo que el
liderazgo transformacional oper6 mas como recurso
estructural de direccién e inspiracion que como
supervision constante. Los resultados mostraron una
relacion positiva y significativa entre liderazgo
transformacional y work engagement diario (b = .28,
p < .05), reflejando una magnitud pequefia pero
consistente en el incremento del work engagement
cotidiano.

En el noveno articulo, Zaid et al. (2024)
desarrollaron su investigacion en un contexto
posterior a la crisis sanitaria del COVID-19,
caracterizado por alta incertidumbre econémica y
presion por la sostenibilidad empresarial. El estudio
se realizo en pequefias y medianas empresas (SMEs)
del sector privado en Arabia Saudita, con menos de
250 empleados. La muestra estuvo conformada por
232 colaboradores, seleccionados mediante
muestreo por conveniencia y evaluados con
cuestionarios estructurados. El contexto
organizacional correspondia a “tiempos de crisis”,
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con alta vulnerabilidad y necesidad de adaptacion
estratégica. Los resultados indicaron que el work
engagement actué como variable moderadora en la
relacion entre liderazgo transformacional y
variables psicolégicas. Se reportd un efecto
significativo del liderazgo transformacional (= .60,
p <.01) y una influencia positiva sobre la autoestima
(B = .22, p < .05). Asimismo, el work engagement
fortalecio la relacion entre liderazgo
transformacional y autoestima (f = .04, p < .05),
evidenciando un vinculo indirecto y moderado,
donde el work engagement funciona como
amplificador  del impacto del liderazgo
transformacional.

Por Gltimo, en el décimo articulo de Song
et al. (2023), se realiz6 una investigacion durante el
periodo critico de la pandemia por COVID-19,
especificamente en un contexto marcado por alta
incertidumbre sanitaria, restricciones sociales y
transformaciones abruptas en las dindmicas
organizacionales. El estudio se realiz6 en empresas
del sector privado chino, pertenecientes
principalmente al sector terciario, con presencia de
organizaciones de servicios y actividades
corporativas formales. El contexto laboral estuvo
caracterizado por una fuerte regulaciéon conductual
y normas organizacionales estrictas (cultural
tightness), propias de entornos que requieren control
y coordinacién en situaciones de crisis. La muestra
estuvo conformada por 450 colaboradores del sector
privado de distintos niveles organizacionales. Los
resultados evidenciaron una relacion indirecta entre
liderazgo transformacional y work engagement (f =
.08, p < .005). El liderazgo transformacional se
presenta como una variable moderadora,
amortiguando los efectos potencialmente negativos
de la rigidez cultural organizacional sobre el work
engagement. Esto nos permite caracterizar la
relacion como de magnitud moderada en contextos
de crisis y alta regulacién normativa.

Discusién

A partir de la revision de los 10 estudios
seleccionados, la evidencia muestra que la relacion
entre liderazgo transformacional (LT) y work
engagement (WE) es predominantemente positiva,
aungue su expresion estadistica varia entre efectos
directos, indirectos y roles moderadores. En
términos de significancia, 8 de 10 estudios
reportaron asociaciones positivas y estadisticamente
significativas entre LT y WE (Dukhaykh et al.,
2023; Wang et al.,, 2022; Bader et al., 2023;
Pedersoli et al., 2024; Zada et al., 2025; Zhang &
Deng, 2025; Czakert et al., 2024; Song et al., 2023),
mientras que 1 estudio no hall6 efecto directo
significativo pese a presentar un coeficiente
estandarizado de magnitud moderada (Olvera et al.,
2024: B = .34, p = .82), lo que sugiere que, en ese
contexto, el liderazgo transformacional no opera

como predictor inmediato del work engagement o
que su varianza queda absorbida por variables
intermedias del modelo.

Respecto a la magnitud, se observa un
rango amplio. En primer lugar, 1 de 10 estudios
reportd un efecto alto (B >.50), correspondiente a un
contexto de crisis donde el LT se vinculd
fuertemente con WE (Zaid & Yaqub, 2024: = .60,
p < .01). En segundo lugar, 4 de 10 estudios
evidenciaron magnitudes moderadas y significativas
(aprox. p =.27-.42), ya sea como efecto directo o en
modelos donde el LT fortalece el WE dentro de rutas
explicativas mas amplias: Dukhaykh et al. (2023: B
=.39, p<.05), Wang et al. (2022: § = .42, p =.001),
Pedersoli et al. (2024: B =.27,p=.001) y Czakert et
al. (2024: B = .28, p < .05). En tercer lugar, 4 de 10
estudios reportaron magnitudes pequefias pero
significativas (B < .17), que tienden a aparecer
cuando el impacto del liderazgo transformacional se
expresa de manera mas “micro” o condicionada por
mecanismos especificos: Bader et al. (2023: B=.17,
p=.005), Zada et al. (2025: B =.06, p<.001), Zhang
& Deng (2025: p=.12,p <.05) y Song et al. (2023:
B = .08, p < .05). Finalmente, 1 de 10 estudios
presenté un coeficiente de magnitud moderada sin
significancia estadistica en el efecto directo (Olvera
et al., 2024: B = .34, p = .82), lo cual refuerza que el
tamafio del coeficiente, por si solo, no autoriza
conclusiones cuando la estimacion no es estable o
queda explicada por variables intervinientes.

En conjunto, estos patrones sugieren que el
LT no funciona como predictor “unico” del WE,
sino como un factor cuyo impacto se manifiesta con
mayor claridad cuando el modelo incorpora
procesos psicosociales relevantes o cuando opera en
condiciones especificas (p. ej., crisis, demandas
tecnoldgicas o dinamicas culturales), variando entre
efectos moderados, pequefios o indirectos segun el
disefio y el contexto organizacional de cada estudio
(Dukhaykh et al., 2023; Wang et al., 2022; Pedersoli
et al., 2024; Zaid & Yaqub, 2024; Zhang & Deng,
2025; Song et al., 2023; Olvera et al., 2024).

En términos generales, los estudios
revisados reportan asociaciones positivas 'y
estadisticamente  significativas entre  ambas
variables (Dukhaykh et al., 2023; Wang et al., 2022;
Meng et al., 2022; Pedersoli et al., 2024; Zada et al.,
2025; Czakert et al., 2024). Esta regularidad se
replica en entornos culturales y econdmicos
distintos —como Arabia Saudita, China, Brasil,
Pakistan y Espafia—, lo cual refuerza la validez
externa de los resultados.

Un elemento en comun significativo es que
la relacion entre liderazgo transformacional y work
engagement rara vez se explica de manera
exclusivamente directa. Diversos estudios coinciden
en que el liderazgo transformacional influye en el
work engagement a través de mecanismos
mediadores que activan recursos motivacionales
internos. En este sentido, el job crafting se relaciona
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conceptualmente con esta idea porque representa la
capacidad del colaborador para redisefiar
proactivamente sus tareas, relaciones o significados
laborales; es decir, el liderazgo transformacional no
incrementa el work engagement de manera
automatica, sino que primero estimula conductas
auténomas y proactivas que fortalecen la percepcion
de control y sentido del trabajo (Dukhaykh et al.,
2023; Pedersoli et al., 2024).

De manera complementaria, el significado
psicoldgico del trabajo se posiciona como un factor
explicativo central, al traducir la inspiracion del
lider en una experiencia subjetiva de propésito
(Zada et al, 2025). Asimismo, los recursos
energéticos personales diarios fortalecen el proceso
motivacional, evidenciando que el liderazgo
transformacional opera como generador de estados
afectivos 'y recursos  psicolégicos  que
posteriormente se consolidan en mayores niveles de
vigor, dedicacién y absorcion (Czakert et al., 2024).

De los 10 articulos revisados, 8 estudios
evidencian que el liderazgo transformacional no
opera Unicamente como predictor directo del work
engagement, sino que su efecto se encuentra
mediado o moderado por variables intermedias. En
estos estudios, el liderazgo transformacional actla
activando recursos psicoldgicos, relacionales u
organizacionales que posteriormente explican el
incremento del work engagement. Por ejemplo, en
el sector hospitalario se evidencié que el liderazgo
transformacional impacta en el work engagement de
manera indirecta a través de la justicia interaccional
y la confianza horizontal (Olvera et al., 2024),
mientras que en otros contextos se identificaron
mediadores como el job crafting, el significado
psicoldgico del trabajo, los recursos energéticos
diarios o la autoestima.

En consecuencia, la evidencia permite
afirmar que la naturaleza de la relacién entre
liderazgo transformacional y work engagement es
predominantemente indirecta o parcialmente
mediada, mas que lineal y automatica. Es decir, no
resulta suficiente contar con lideres
transformacionales en términos declarativos, sino
que es necesario que estos activen practicas
concretas como la promocion de justicia
interaccional, el fortalecimiento de la confianza
horizontal, la estimulacién de conductas proactivas
y la generacion de significado en el trabajo. Desde
una perspectiva aplicada, esto implica que las
organizaciones deben disefiar intervenciones que no
solo desarrollen competencias transformacionales
en los lideres, sino que también estructuren entornos
donde dichas competencias se traduzcan en procesos
organizacionales observables y sostenibles.

Otro patron relevante es la funcion
protectora del liderazgo transformacional frente a
demandas laborales intensas. En entornos altamente
digitalizados, se encontr6 que este estilo de
liderazgo transformacional atenda el impacto

negativo de la fatiga digital sobre el work
engagement (Zhang & Deng, 2025). De manera
similar, en contextos de crisis sanitaria y elevada
rigidez normativa, el liderazgo transformacional
fortalecid el intercambio entre miembros del equipo
y mitigé posibles efectos adversos sobre el work
engagement (Song et al., 2023). Estos resultados
amplian la  comprension  del  constructo,
evidenciando que su influencia no solo es
motivacional, sino también reguladora frente a
factores contextuales exigentes.

Sin embargo, no todos los estudios reportan
un efecto directo significativo. En la investigacion
de Olvera et al. (2024), el liderazgo
transformacional no mostré una relacién directa
estadisticamente  significativa con el work
engagement. Esta divergencia podria explicarse por
el alto nivel de formalizacién organizacional y por
la influencia de variables mas proximales —como la
justicia interaccional y la confianza horizontal—
que median el vinculo. Asimismo, las diferencias en
los disefios metodoldgicos, tales como estudios
multinivel o longitudinales frente a disefios
transversales, pueden incidir en la magnitud de los
efectos observados (Song et al., 2023; Czakert et al.,
2024). En este sentido, las discrepancias
identificadas no invalidan la relacion, sino que
evidencian su caracter contextual y condicionado.

Un hallazgo llamativo es la consistencia de
los resultados en  muestras  compuestas
principalmente por colaboradores de niveles
operativos e intermedios, quienes presentan grados
moderados de autonomia estructural, entendida
como el margen formal que otorga la organizacion
para tomar decisiones sobre la ejecucién de tareas,
organizacion del tiempo y priorizacién de
actividades dentro de limites jerarquicos definidos.
En estos casos, el liderazgo transformacional
adquiere mayor relevancia como fuente de
orientacion, sentido y apoyo (Zada et al., 2025;
Wang et al., 2022), dado que los colaboradores no
cuentan con plena autonomia estratégica, sino con
un nivel intermedio de discrecionalidad en la gestién
de su trabajo. Ademés, resulta particularmente
relevante que incluso en modalidades de trabajo
remoto este estilo de liderazgo mantenga su impacto
positivo sobre el work engagement diario (Czakert
et al.,, 2024), lo cual refuerza su pertinencia en
escenarios laborales actuales caracterizados por la
virtualidad y la digitalizacion.

Las limitaciones encontradas en el presente
proyecto se relacionan a la presencia de estudios con
disefio no experimentales y de corte transversal,
antes que longitudinales, lo que restringe la
posibilidad de establecer relaciones causales
definitivas (Dukhaykh et al., 2023; Wang et al.,
2022). Asimismo, se observa una limitada
representacion de investigaciones desarrolladas en
contextos latinoamericanos, lo que restringe la
generalizacion de los hallazgos a realidades locales.
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En términos de futuras lineas de
investigacion, se sugiere el desarrollo de estudios
longitudinales y experimentales que permitan
analizar la direccionalidad de la relacion, asi como
investigaciones comparativas entre distintos estilos
de liderazgo para determinar el aporte diferencial del
liderazgo transformacional en la prediccion del
work engagement, especialmente en entornos
altamente digitalizados (Zhang & Deng, 2025).

Desde una perspectiva aplicada en el sector
privado, los hallazgos revisados permiten formular
implicancias practicas concretas. En primer lugar,
dado que 8 de los 10 estudios evidencian que el
liderazgo transformacional actlia mediante procesos
mediadores 0 moderadores, las organizaciones no
deberian limitarse a capacitar a sus lideres en
competencias inspiracionales o carismaticas de
manera aislada. Resulta necesario implementar
programas integrales que articulen el desarrollo del
liderazgo  transformacional con practicas
organizacionales especificas que activen los
recursos identificados en la literatura.

En este sentido, las intervenciones deberian
orientarse a fortalecer mecanismos como la justicia
interaccional, promoviendo practicas de
comunicacion transparente, trato respetuoso y toma
de decisiones explicada; el fortalecimiento de la
confianza  horizontal,  mediante  dinamicas
colaborativas estructuradas; y la promocion del job
crafting, incentivando que los colaboradores
redisefien tareas y procesos de manera proactiva
dentro de méargenes formales definidos. Asimismo,
la evidencia sugiere que el liderazgo
transformacional debe acompafiarse de estrategias
que potencien el significado psicolégico del trabajo,
alineando metas individuales con propoésitos
organizacionales claros, especialmente en sectores
con alta demanda emocional o de servicio.

En entornos altamente digitalizados, donde
la fatiga tecnolégica puede erosionar los niveles de
work engagement, el liderazgo transformacional
cumple una funcion protectora. Por ello, las
organizaciones deberian formar a sus lideres en
practicas que incluyan regulaciéon de cargas
digitales, establecimiento de limites razonables de
conectividad y uso de lenguaje motivacional que
refuerce la percepcion de propésito. De igual modo,
en contextos de crisis o incertidumbre, el
fortalecimiento de la autoestima y de los recursos
energéticos personales puede convertirse en un eje
estratégico para sostener el work engagement y
evitar su deterioro.

Los resultados también indican que el
liderazgo transformacional adquiere mayor impacto
en colaboradores con autonomia estructural
moderada, es decir, aquellos que poseen margen
operativo pero no plena autonomia estratégica. En
estos casos, los lideres cumplen una funcion clave
como orientadores de sentido y facilitadores de
recursos. Por  tanto, las intervenciones

organizacionales deberian diferenciar estrategias
segun el nivel jerarquico, ajustando la intensidad y
el tipo de acompafiamiento transformacional
requerido.

En conjunto, la evidencia sugiere que el
liderazgo transformacional no debe concebirse
como una variable aislada, sino como un dispositivo
organizacional estratégico que, cuando se articula
con practicas estructurales coherentes, contribuye al
sostenimiento del work engagement y, en
consecuencia, al desempefio, la retencion del talento
y la sostenibilidad empresarial. Implementar
programas de  formacion en liderazgo
transformacional —acompafiados de redisefio
organizacional orientado a recursos psicologicos
puede constituir una via efectiva para fortalecer el
bienestar laboral en contextos contemporaneos
caracterizados por alta demanda, digitalizacion y
cambio constante.

Conclusiones

La revision de los 10 estudios analizados confirma
que la relacién entre liderazgo transformacional
(LT) 'y work engagement (WE) es
predominantemente positiva, aunque no
necesariamente directa. En la mayoria de
investigaciones, el LT se asocia significativamente
con el WE, pero su efecto suele estar mediado o
moderado  por  variables  psicologicas y
organizacionales, lo que indica una naturaleza
procesual y contextual del vinculo.

Respecto a la magnitud, los efectos
oscilaron entre pequefios y altos. Se identifico 1
estudio con efecto alto (B = .60), especialmente en
contextos de crisis; 4 estudios con efectos
moderados (B =~ .27-.42), donde el liderazgo
transformacional mostré una influencia relevante
sobre el work engagement; y 4 estudios con efectos
pequetios pero significativos ( <.17), generalmente
asociados a mecanismos especificos o funciones
amortiguadoras frente a demandas. Asimismo, 1
estudio no hallé efecto directo significativo, pese a
presentar un coeficiente moderado (B = .34), lo que
refuerza la importancia de variables intermedias
como justicia y confianza.

En términos practicos, estos hallazgos
sugieren que no es suficiente formar lideres
transformacionales en abstracto. Su impacto se
potencia cuando se articula con practicas
organizacionales que activen recursos como el job
crafting, el significado psicoldgico del trabajo, la
justicia interaccional y la gestién saludable de
demandas digitales. En conjunto, la evidencia
respalda que el LT puede contribuir al
fortalecimiento del work engagement vy al
sostenimiento del bienestar laboral, siempre que se
integre en estrategias organizacionales coherentes y
estructuradas.
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