anales de psicologia, 2015, vol. 31, n° 2 (mayo), 636-644
http://dx.doi.org/10.6018/analesps.31.2.179561

© Copyright 2015: Servicio de Publicaciones de la Universidad de Murcia. Murcia (Espafia)
ISSN edicién impresa: 0212-9728. ISSN edicion web (http:

revistas.um.es/analesps): 1695-2294

Fomentando empleados engaged: el rol del lider y de la autoeficacia
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Resumen: En el presente estudio se analiza el papel del liderazgo de apoyo
y de la autoeficacia en el desarrollo del engagement en el trabajo. Concreta-
mente, se evalia el papel mediador que desempeiia la autoeficacia entre el
liderazgo y el engagement en el trabajo. La muestra estd compuesta por 271
empleados que pertenecen a una Administracion Publica (Ayuntamiento).
Anilisis de Ecuaciones Estructurales revelan que la autoeficacia media la re-
lacion entre liderazgo y engagement en el trabajo. La percepcion de tener un
liderazgo de apoyo se relaciona de manera significativa con la autoeficacia
de los empleados, que a su vez, se relaciona positivamente con el exngagement
en el trabajo.
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Title: Fostering engaged employees: the role of leadership and self-
efficacy.

Abstract: This study examines the role of supporting leadership and self-
efficacy in the development of work engagement. We evaluate the mediat-
ing role of self-efficacy between leadership and work engagement in a sam-
ple of 271 employees from a Public Administration (City Hall). Results
from the Structural Equation Modeling Analysis reveal that self-efficacy
mediates the relationship between leadership and work engagement. The
perception of having supporting leaders relates significantly with employ-
ees’ self-efficacy, which in turns, positively relates to work engagement.
Key words: Leadership; self-efficacy; engagement; public administration.

Introducciéon

La crisis actual de valores, econémica y social es una realidad
hoy en dia. Ahora mas que nunca, las empresas necesitan
empleados comprometidos y felices en el trabajo. Parece ser
que invertir en salud es sinénimo de rentabilidad y competi-
tividad. De hecho, aquellas empresas que cuenten con em-
pleados engaged (aquellos que sienten pasion por el trabajo),
tendran mas facilidades para salir de la crisis (Salanova, Llo-
rens, Cifre, y Martinez, 2012). En este contexto, el engagement
puede ser un elemento indispensable para lograr el éxito
empresarial. Se define como un estado motivacional-afectivo
positivo y psicolégico relacionado con el trabajo caracteriza-
do por vigor, dedicacién y absorcion (Salanova y Schaufel,
2009). Aunque mucho se sabe sobre su concepto y medida,
resulta indispensable conocer cudles son sus antecedentes,
aquellos que tienen que ver con el ambiente de trabajo y con
los recutrsos personales de los empleados. Esta relacion se
hace mas interesante si se focaliza en un contexto especial: la
administracion publica. En este sentido, el presente estudio
analiza los antecedentes tanto laborales (liderazgo) como
personales (autoeficacia profesional) del engagement en el tra-
bajo en el contexto de la administracién publica basindonos
en el Modelo RED (Recursos/Experiencias/Demandas) (Sa-
lanova, Cifre, Llorens, Martinez, y Lorente, 2011; Salanova,
Cifre, Martinez, y Llorens, 2007).

Modelo Teorico: el Modelo RED

El modelo RED (Salanova, Ciftre et al., 2007 y 2011) es
un modelo explicativo de la salud psicosocial que considera
como factor clave para el desarrollo de la salud psicosocial
las creencias de eficacia. Este modelo surge como extension
del Modelo de Demandas-Control (Karasek, 1979; Karasek
y Theorell, 1990) y el Modelo de Demandas- Recursos labo-
rales (Demerouti, Bakker, Nachreiner, y Schaufeli, 2001),
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aunque centraindose en el estudio de la salud psicosocial
desde una aproximacién mds integral, ya que engloba en un
mismo modelo la evaluacién del malestar psicosocial (p.e.,
burnont, tecnoestrés, adiccion al trabajo) combinado con el
estudio de factores de salud mas positivos (p.e., engagement,
satisfaccién, flow, emociones positivas) y consecuencias of-
ganizacionales (p.e., desempefio, calidad de trabajo y del
producto, absentismo, compromiso organizacional, com-
promiso social). En este sentido, el modelo considera cuatro
bloques de variables, a saber: recursos personales, deman-
das/recursos laborales, emociones/expetiencias y conductas
laborales. Mientras que los recursos personales son liderados
por la autoeficacia que actia como el prisma con el que per-
cibir el resto del ambiente social del trabajo, las demandas y
los recursos laborales se dividen, a su vez, en deman-
das/recursos telacionados con la tarea (p.c., la sobrecarga
cuantitativa como demanda y el control como recurso), a ni-
vel social (p.e., la sobrecarga emocional como demanda y el
apoyo social como recurso), a nivel organizacional (p.e., la
inseguridad laboral como demanda y las oportunidades de
carrera como recurso) y a nivel extra-laboral (p.e., concilia-
ci6n familia-trabajo). Segun el Modelo RED y el Modelo de
Demandas- Recursos laborales, los recursos personales se
definen como aquellos recursos propios de las personas que
conforman el equipo de trabajo, que solos o en interaccién
con recursos laborales y extra organizacionales, son funcio-
nales a la hora de afrontar demandas laborales o extra orga-
nizacionales (Salanova, Llorens et al., 2012), y que ademis
tienen valor en si mismas como fuentes de motivacion,
aprendizaje y desarrollo tanto a nivel individual como colec-
tivo (Xanthopoulou, Bakker, Demerouti, y Schaufeli, 2007).
En segundo lugar, los recursos laborales son aquellos aspec-
tos fisicos, psicolégicos, sociales y/u organizacionales del
trabajo que son funcionales en el logro de metas laborales,
reducen las demandas laborales y estimulan el crecimiento y
el desarrollo personal. Y finalmente, las demandas laborales
se conceptualizan como: “aquellos aspectos fisicos, psicolo-
gicos, sociales y/u organizacionales que requieren del traba-
jador un esfuerzo fisico y/o psicoldgico y que se asocian con
costes fisicos y/o psicoldgicos” (Salanova, 2009, p. 101). El
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Modelo RED diferencia entre “demandas amenazantes” y
“demandas retadoras”. Las demandas amenzantes (p.c., el
conflicto de rol) se definen como aquellas demandas negati-
vas que tienen el potencial para dafiar el beneficio o logro
personal, provocando emociones negativas y un estilo pasivo
de afrontamiento. Al contrario, las demandas retadoras (p.c.,
la sobrecarga cuantitativa) se conceptualizan como aquellas
demandas que son valoradas positivamente por tener el po-
tencial para promover beneficios o logros personales, opor-
tunidades para el desarrollo y realizacién personal, provo-
cando emociones positivas y un estilo activo de afrontamien-
to o de solucién de problemas (para una revisiéon ver Llo-
rens, del Libano, y Salanova, 2009).

Las premisas tedricas del Modelo RED indican que las
demandas y los recursos tanto laborales/extra-
organizacionales como personales, son los responsables de
dos procesos psicolégicos diferenciados que pueden desa-
rrollarse en el tiempo, en forma de espirales: la espiral de de-
terioro de la salud y la espiral de motivacién. El modelo co-
mienza con la existencia previa de determinados niveles de
creencias de eficacia percibida, esto es, autoeficacia o eficacia
colectiva. Las creencias de eficacia definen el prisma con el
que el trabajador evalua su ambiente de trabajo (demandas y
recursos laborales). Como consecuencia de creencias de efi-
cacia bajas la persona cree que no puede controlar su am-
biente de forma efectiva, lo que potenciara la percepcion de
demandas amenazantes y la falta de recursos laborales. Esta
situacioén incrementa la posibilidad de que la persona expe-
rimente mayores niveles de malestar psicosocial y apatezcan
consecuencias organizacionales negativas. A su vez, con el
tiempo estas consecuencias organizacionales negativas pue-
den influir en el decremento de la percepcioén de recursos
personales, siguiendo la espiral de deterioro de la salud. Por
el contrario, cuando las creencias de eficacia son elevadas y
las personas creen que controlan su ambiente de forma ade-
cuada, es mas probable que perciban mds demandas retado-
ras y mas recursos laborales. A su vez, esto incrementa la
posibilidad de que estas personas disfruten de mayores nive-
les de bienestar psicosocial y redunda en un mejor desempe-
flo, calidad del trabajo y un mayor compromiso con la orga-
nizacién. Estas consecuencias positivas pueden ser las res-
ponsables del incremento de los niveles de recursos persona-
les siguiendo, en este caso, la espiral de motivacion (Llorens,
del Libano, y Salanova, 2009).

El modelo ha sido validado en diferentes muestras ocu-
pacionales (del Libano, Llorens, Salanova, y Schaufeli, 2012;
Llorens, Bakker, Schaufeli, y Salanova, 2006; Salanova, Llo-
rens, y Schaufeli, 2011) y preocupacionales (estudiantes uni-
versitarios; Llorens, Schaufeli, Bakker, y Salanova, 2007; Sa-
lanova, Martinez, y Llorens, 2012) a nivel individual. Recien-
temente, el modelo ha sido validado utilizando medidas co-
lectivas en una muestra de 533 empleados anidados en 62
equipos de trabajo, 62 supervisores y 13 organizaciones (To-
rrente, Salanova, Llorens, y Schaufeli, 2012). Los tesultados
de esta validacion muestran que cuando los equipos dispo-
nen de recursos saludables (clima de apoyo del equipo,

coordinacién y trabajo en equipo), su desempefio tanto intra
como extra rol es mejor (evaluado por el supervisor) pero
s6lo cuando éstos se sienten mejor (mas engaged).

Engagement en el Trabajo

El engagement en el trabajo (work engagement) se ha definido
tradicionalmente como un estado mental positivo relaciona-
do con el trabajo, que se caracteriza por vigor, dedicacion y
absorcién. Mas que un estado especifico y momentaneo, se
refiere a un estado afectivo-cognitivo mds persistente que no
esta focalizado en un objeto, evento o situacién particular
(Schaufeli, Salanova, Gonzalez- Roma, y Bakker, 2002).
Concretamente, el vigor se caracteriza por altos niveles de
energfa y resistencia mental mientras se trabaja, el deseo de
invertir esfuerzos en el trabajo que se esta realizando incluso
cuando aparecen dificultades en el camino. La dedicacion
denota la alta implicacién laboral, junto con la manifestaciéon
de un sentimiento de significacion, entusiasmo, inspiracion,
orgullo y reto por el trabajo. Por dltimo, la absorcion se pro-
duce cuando se esta totalmente concentrando en el trabajo,
mientras se experimenta que el tiempo “pasa volando” y se
tienen dificultades en desconectar de lo que se estd haciendo
debido a las fuertes dosis de disfrute y concentracion expe-
rimentadas (Salanova, 2009, p. 157).

La investigacion cientifica ha puesto de manifiesto que el
engagement es importante ya que incrementa el desempefio y
la calidad (Salanova, Agut, y Peir6, 2005; Salanova, Llorens,
Cifre, Martinez, y Schaufeli, 2003; Salanova, Martinez, y Llo-
rens, 2012; Torrente et al., 2012), la satisfaccién laboral y el
compromiso organizacional (del Libano et al., 2012; Llorens
et al., 2006). Asimismo, el engagement tiene un efecto positivo
sobre la satisfaccion con la vida y un efecto negativo sobre
los sintomas depresivos (Hakanen y Schaufeli, 2012). Los
empleados engaged se sienten mds comprometidos con la or-
ganizacion, tienen menos indices de absentismo y no tienen
la intencién de abandonar la organizacién (Schaufeli, 2012).
Ademas, estos empleados experimentan emociones positi-
vas, y disfrutan de buena salud mental y psicosomatica, so-
bre todo si se compara con los adictos al trabajo (Schaufeli,
2012). Esto es, tener empleados engaged puede ofrecer una
ventaja competitiva a las organizaciones, ya que los emplea-
dos engaged ofrecen una calidad de servicio supetior, segun la
percepcion de sus clientes, también tienen menos errores,
sufren menos lesiones y accidentes de trabajo, muestran
comportamientos de trabajo mas innovadores y son mejor
evaluados por sus supervisores en términos de eficacia y
rendimiento en el trabajo que sus compafieros menos ex-
gaged.

Si bien conocer las consecuencias del engagement es im-
portante, también lo es conocer los antecedentes que hacen
posible que se genere este estado mental positivo relaciona-
do con el trabajo. La investigacién demuestra que cuantos
mas recursos laborales estén disponibles en el trabajo, au-
menta la probabilidad de tener mas empleados engaged (Sala-
nova, Grau, Cifte, y Llorens, 2000). Una revisién de la litera-

anales de psicologia, 2015, vol. 31, n® 2 (mayo)



638 Jacoba Tripiana y Susana Llorens

tura sefiala como posibles potenciadores del engagement los
recursos laborales (p.e., autonomia, clima de apoyo social,
feedback). Dentro de los recursos laborales, se ha encontra-
do una relacién positiva entre los recursos sociales, como la
confianza organizacional (Acosta, Salanova, y Llorens, 2012)
o las practicas organizacionales saludables que fomentan el
apoyo social en los equipos de trabajo y el engagement en el
trabajo (Salanova, Cifre et al., 2011). En el engagement colecti-
vo de los equipos de trabajo, los recursos sociales (clima de
apoyo del equipo, coordinacién e interdependencia de ta-
reas) también juegan un papel muy importante como ante-
cedentes (Torrente et al,, 2012). También se ha estudiado la
relacion entre el engagement y otro tipo de recursos, concre-
tamente recursos de informacién y comunicaciéon (control
de tiempos y control de métodos), encontrando una relaciéon
positiva entre el aumento de estos recursos de tarea y el en-
gagement. La investigacion ha demostrado que los recursos la-
borales como la variabilidad en las competencias profesiona-
les requeridas y el apoyo social, son mds predictivos de en-
gagement en el trabajo en condiciones de altas demandas labo-
rales (por ejemplo, la alta carga de trabajo, trabajo con carga
emocional) (Schaufeli, 2012)

Pero ademas, la investigacién ha demostrado el papel
clave que juegan en este proceso los recursos personales. Es-
tos se definen como propios de las personas que conforman
el equipo de trabajo, que solos o en interacciéon con recursos
laborales y extra organizacionales, son funcionales a la hora
de afrontar demandas laborales o extra organizacionales (Sa-
lanova, Martinez, y Llorens, 2012). Pero ademas, tienen va-
lor en si mismos como fuentes de motivacion, aprendizaje y
desarrollo (Xanthopoulou et al., 2007) y como mecanismos
de ampliacién y construccién de otros recursos personales
de manera duradera (Fredrickson, 2001). Uno de los recur-
sos personales clave para incrementar el engagement es la au-
toeficacia (Herndndez, Llorens, y Rodriguez, 2014; Llorens
et al., 2007; Salanova, Llorens, y Schaufeli, 2011).

Autoeficacia y Engagement

De acuerdo con la Teoria Social Cognitiva de Bandura
(1997, p. 3), la autoeficacia se define como las “creencias en
las propias capacidades para organizar y ejecutar los cursos
de accion requeridos que produciran determinados logros o
resultados”. La autoeficacia no es una creencia generalizada
sino especifica a dominios o areas particulares de funciona-
miento (p.e., el trabajo) (Salanova, Grau, Cifre, y Llorens,
2000). De esta manera, encontramos personas con elevados
niveles de autoeficacia para ciertas tareas o en determinadas
condiciones (p.e., para hablar en publico), y bajos niveles de
autoeficacia en otros dominios y circunstancias (p.e., para
escribir en inglés).

Bandura (2000) considera que las creencias de eficacia
afectan a cémo nos comportamos, a qué pensamos y a c6mo
nos sentimos. Respecto a nuestro comportamiento, tende-
mos a elegir aquellas tareas para las que nos sentimos capa-
ces y evitamos aquellas otras que creemos que exceden nues-
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tras capacidades. En segundo lugar, las creencias de eficacia
determinan la cantidad de esfuerzo empleado para enfrentar-
se a los obstdculos y la cantidad de tiempo o persistencia en
tratar de lograr algo. Bajos niveles de autoeficacia llevan aso-
ciados abandonos tempranos, mientras que niveles elevados
suponen esfuerzo y perseverancia. Por otro lado, las creen-
cias de eficacia también afectan a nuestros pensamientos y
sentimientos. De esta manera, las personas que se conside-
ran poco eficaces en el afrontamiento de las demandas del
entorno exageran la magnitud de sus deficiencias y las difi-
cultades potenciales del medio. Estos pensamientos negati-
vos generan estrés y dificultan la utilizacién de los recursos
disponibles. Mientras que las personas que se perciben efica-
ces centran sus esfuerzos en las demandas que pueda plan-
tearles la situacion y se esfuerzan para afrontarlas adecuada-
mente.

La investigacién previa en el contexto laboral ha demos-
trado que las creencias de eficacia influyen en diferentes as-
pectos: (1) en la eleccion y seleccion de respuestas, asi como
en el esfuerzo y perseverancia de las personas cuando tienen
que enfrentarse a situaciones en las que encuentran obstacu-
los (Llorens, Garcia-Renedo, y Salanova, 2005), (2) en el tipo
de estrategia de coping que se utiliza para afrontar las deman-
das laborales (Salanova, Grau, y Martinez, 2000), (3) en la
motivacion y el compromiso en las actividades que se em-
prenden (Llorens et al., 2007) y (4) en el engagement en el tra-
bajo y en los estudios en forma de ciclos y espirales positivas
(Salanova, Llorens, y Schaufeli, 2011).

¢Pero qué genera estos niveles de autoeficacia necesarios
para incrementar los niveles de engagement en el trabajo? De
acuerdo con la TSC cuatro son las fuentes que generan au-
toeficacia: (1) experiencias de éxito, expetiencias de dominio
o logros de ejecucion, (2) aprendizaje vicario proporcionado
por modelos sociales, a través de la observacion de los fraca-
sos o de los éxitos de los demas, (3) estados fisioldgicos y
emocionales (signos de debilidad como nerviosismo o sudo-
racién se interpretan como falta de capacidad, mientras que
muestras positivas como tranquilidad, alegria, se interpretan
como signos de dominio y control) y (4) la persuasion verbal
(Bandura, 2000). Si bien es cierto que todas estas fuentes son
generadoras de autoeficacia, la persuasion verbal se presenta
como uno de los antecedentes clave en el contexto organiza-
cional. Consiste en el refuerzo social, las criticas positivas,
los halagos y las palabras de animo, es decir consiste en el
desarrollo de un clima de liderazgo positivo.

Liderazgo: Fuente de autoeficacia

De acuerdo con la Teorfa Social Cognitiva el comporta-
miento de los empleados es el resultado de la combinacién
de recursos personales, la motivacién y los recursos contex-
tuales o ambiente social del trabajo. De acuerdo con Bandu-
ra (2000), el liderazgo puede considerarse una de las fuentes
clave para desarrollar la autoeficacia en el trabajo y sus con-
secuencias positivas en el bienestar de los trabajadores y en
el rendimiento. Uno de los tipos de liderazgo que puede ac-
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tuar como motor de la autoeficacia es el liderazgo de apoyo
o el liderazgo transformacional. Este se define como aquel
estilo de dirigir en que el lider amplia y eleva los intereses de
sus empleados, y ademas estos lideres generan la conciencia
y aceptacion de los objetivos y la misién del grupo, pospo-
niendo los propios intereses a los intereses del colectivo
(Bass, 1985). Los lideres de apoyo y transformacionales tie-
nen el potencial de influir en el bienestar psicolégico de los
empleados (Turner, Barling, y Zacharatos, 2002) por las ca-
racteristicas de estos lideres. Concretamente, son fuentes de
apoyo social, de feedback, es un clarificador de rol, y hacen
que los seguidores perciban un alto grado de justicia y de
equidad a través de la proporcioén de recursos tanto materia-
les como sociales/emocionales, como pot ejemplo el reco-
nocimiento.

Diferentes investigaciones han puesto de manifiesto que
el liderazgo actia como un recurso laboral de tipo social
muy potente. Concretamente, se ha mostrado evidencia de
que el liderazgo transformacional disminuye el riesgo de en-
fermedad coronaria, asi como el estrés laboral y el burnont
(ver Salanova, 2009). Pero ademds, aumenta el bienestar
(Nielsen y Munir, 2009; Nielsen, Yarker, Randall, y Munir,
2009), es un impulsor de la congruencia de metas, de la cla-
ridad del puesto y de la satisfaccion laboral (Schulz, Green-
ley, y Brown, 1995), de la confianza (Harvey, Kelloway, y
Duncan-Leiper, 2003), de la justicia percibida (Piccolo, Bar-
des, Mayer, y Judge, 2008) y de los sentimientos de control
(Sparr y Sonnentag, 2008), afectos positivos y engagement
(Llorens, Salanova, y Losilla, 2009). Ademas, desarrolla em-
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pleados saludables (i.c., creencias de eficacia, engagement y resi-
liencia), mejora el desempefio extra e intra rol de los equipos
(Cruz-Ortiz, Salanova, y Martinez, 2013; Salanova, Llorens
et al,, 2012; Torrente et al., 2012) y aumenta el rendimiento
(Dumdum, Lowe, y Avolio, 2002). Diferentes investigacio-
nes han encontrado evidencias del papel mediador de las
creencias de eficacia en la relacién entre el liderazgo trans-
formacional y el bienestar en el trabajo (Walumbwa, Bruce,
Avolio, y Zhu, 2008; Walumbwa, Wang, Lawler, y Shi, 2004)
y entre este tipo de liderazgo y el desempefio (Pillai y Wi-
lliams, 2004). Asi, una de las aportaciones del presente estu-
dio a la investigacion cientifica radica en el estudio de los an-
tecedentes del engagement considerando tanto los recursos
personales (autoeficacia) como una de sus fuentes por exce-
lencia: el liderazgo transformacional en la administracion
publica.

El Presente Estudio

Considerando la investigacion previa, el objetivo del pre-
sente estudio es evaluar la relacion entre liderazgo transfor-
macional y el engagement, teniendo en cuenta el papel media-
dor de la autoeficacia profesional de los empleados de una
Administracién Publica (Ayuntamiento). Concretamente, la
hipétesis de este estudio es la siguiente: esperamos que la au-
toeficacia en el trabajo medie totalmente la relacion entre el
liderazgo y el engagement del trabajo percibido por el personal
del Ayuntamiento (ver Figura 1).

lgmmmmm

Engagement

Figura 1. Modelo hipotetizado.

Método
Participantes y Procedimiento
La muestra esta compuesta por 271 empleados pertene-

cientes a una Administracion publica, concretamente a un
Ayuntamiento. Se trata de una muestra de conveniencia cu-

yos datos se recogieron en los afios 2006-2007. El 55% de
los participantes fueron mujeres, con una media de edad de
33 afos (D = 2.17), el 40% tenia estudios universitarios
(diplomaturas y licenciaturas), el 85% tenfan contratos de
trabajos fijos con una media de 23 afios (§D = 10.23) traba-
jando en el mismo ayuntamiento. Puesto que la empresa
cuenta con 600 trabajadores, y en el estudio han participado
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271 empleados (45% de la plantilla) se supera el minimo de
240 empelados que serfan necesarios para que la muestra sea
representativa con un margen de error de 0.015 y el 90% de
confiabilidad. Ademas, la muestra también es adecuada para
llevar a cabo Anilisis de Ecuaciones Estructurales puesto
que en el estudio han participado 271 sujetos y supera el mi-
nimo de 252 observaciones que se necesitan para un poder
estadistico de .80 y 40 grados de libertad (MacCallum,
Browne, y Sugawara, 1996).

Respecto al procedimiento, desde el ayuntamiento con-
tactaron con el equipo de investigacion ya que estaban in-
teresados en evaluar los Riesgos Psicosociales en la Entidad
Local. Tras las primeras entrevistas, se procedié a revisar las
herramientas y adaptatlas a las caracteristicas particulares del
Ayuntamiento. Tras su aceptacion a participar en el estudio,
se procedi6 a la cumplimentacién de los cuestionarios para
la evaluacién de Riesgos Psicosociales. A cada participante se
le facilit6 una carta informativa donde se indicaban los obje-
tivos del proyecto y el procedimiento de cumplimentacién
de los cuestionarios. La administracién de los cuestionarios
(30 minutos aproximadamente) fue on/ine y por tanto se pu-
do cumplimentar desde el trabajo o desde cualquier ordena-
dor personal. Se garantiz6 la confidencialidad de los datos.

Medidas

Las variables han sido estructuradas siguiendo el Modelo
RED (Recursos, Experiencias y Demandas) cuyas escalas y
relaciones entre las variables han sido previamente validadas
cientificamente (Salanova, Cifre et al., 2007 y 2011). El pre-
sente estudio se basa en el proceso motivacional del Modelo
RED e incluye tres variables: liderazgo, autoeficacia relacio-
nada con el trabajo, y engagement en el trabajo. Para ello, el
personal del ayuntamiento cumplimenté el cuestionario
RED utilizando una escala tipo Likert de O (nunca) a 6 (siem-
pre), pensando en el ambiente de trabajo del Ayuntamiento.
Las variables utilizadas se presentan a continuacion.

Liderazgo transformacional. Se evalu6 mediante cuatro
items del cuestionario RED (Salanova, Cifre et al., 2007 y
2011). Un ejemplo de item es: “En i trabajo, la persona que me
supervisa trata a los empleados teniendo en cuenta sus sentimientos y
opiones’ (alpha = .95).

Autoeficacia profesional. Se evalu6 mediante cuatro
items del cuestionario RED (Salanova, Cifre et al., 2007 y
2011). Un ejemplo de item es: ‘Me siento capaz, de realizar bien
mi trabajo annque tenga que resolver problemas dificiles’ (alpha =
.92).

Engagement en el trabajo. Se evalué mediante 17 items de
la version espafiola del cuestionario Utrecht Work Engagement
Scale (UWES; Salanova, Grau, Llorens y Schaufeli, 2001) que
incluye tres dimensiones: (1) Vigor (6 items; alpha = .85;
‘Puedo continnar trabajando durante largos periodos de tiempo’), (2)
Dedicacién (6 items; alpha = .90; ‘Estoy entusiasmado con mi
trabajo’) y (3) Absorcién (5 items, alpha = .84; ‘E/ tiempo vuela
cuando estoy trabajando’).
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Analisis de Datos

En primer lugar, se calcularon analisis descriptivos (..,
medias, desviaciones tipicas), intercorrelaciones y analisis de
fiabilidad (alpha de Cronbach) mediante el paquete estadisti-
co IBM SPSS Statistics 21.0.

En segundo lugar, se realizé el test de Harman de factor
unico (ver Podsakoff, MacKenzie, Lee, y Podsakoff, 2003)
mediante el paquete estadistico AMOS 21.0 para comprobar
el sesgo de la varianza comun.

Finalmente, se realizaron Analisis de Ecuaciones Estruc-
turales (SEM) mediante el paquete estadistico AMOS 21.0
para conocer las relaciones estructurales hipotetizadas en el
estudio. Para ello se siguieron los pasos basicos descritos por
Baron y Kenny (1986) cuando se trata de constructos laten-
tes y el test de Sobel (1982; ¢ Wood, Goddman, Beckmann,
y Cook, 2008). Siguiendo a James, Mulaik y Brett (2000) se
pusieron a prueba dos modelos para verificar las hipotesis:
M1 . Modelo de Mediacién Toal que asume que la autoeficacia desem-
pefia un rol de mediador total entre liderazgo y engagement en
el trabajo (ver Figura 1) y M2. Modclo de Mediacién Parcial QUE asume
que la autoeficacia juega un rol de mediador parcial entre li-
derazgo y engagement en el trabajo; esto es, que también existe
una relacion directa entre liderazgo y engagement.

Se utilizaron métodos de estimacion de maxima verosi-
militud mediante el calculo de los indices absolutos y relati-
vos de bondad de ajuste (Marsh, Balla, y Hau, 1996): el indi-
ce Chi-cuadrado (p > .05), indice chi-cuadrado relativo
(x?/g; hasta 5.0), el Root Mean Square Error Approximation
(RMSEA), asi como el Comparative Fit Index (CFI), el Tucker-
Lewis Indexc (TLIL) y el Incremental Fit Index (IFI). Valores por
debajo de .08 y mayores de .90 indican un buen ajuste para
RMSEA (Brown y Cudeck, 1993) y para el resto de indices
(Hornung y Glaser, 2010; Hoyle, 1995; James et al., 1982),
respectivamente. Ademds, se calculd el Akaike Information
Criterion (AIC; Akaike, 1987) para comparar modelos com-
petitivos no-anidados; a niveles menores de AIC, mejor es el

ajuste.
Resultados
Analisis Descriptivos y Test de Harman

La Tabla 1 muestra las medias, desviaciones tipicas e in-
tercorrelaciones entre las variables del estudio. Los resulta-
dos muestran que todas las escalas cumplen con el criterio
de fiabilidad propuesto por la investigacion cientifica (Nun-
nally y Bernstein, 1994). Ademas, los analisis de correlacio-
nes indican que, tal y como se esperaba, todas las variables
estan positiva y significativamente relacionadas en un 100%
de los casos (r media = .41) (ver Tabla 1).

En segundo lugar, los resultados del test de factor unico
de Harman (p.e., Podsakoff et al., 2003) revelaron un pobre
ajuste a los datos, y%(44) = 1318.71, RMSEA = .33, CFI =
51, TLI = .39, IFI = .51. Ademas, en el mismo instrumento
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se utilizaron diferentes encabezados entre las diferentes par-
tes del instrumento para mantener la atencion de los sujetos;
ésta resulta ser una estrategia valida para evitar el sesgo de la
varianza comun ya desde el disefio de la investigacion
(Podsakoff, MacKenzie, y Podsakoff, 2012). Por tanto, pare-
ce ser que el sesgo de la varianza del método comun no
afecta a los datos del estudio y por tanto podemos atribuir
que la varianza de las variables se debe a los mismos cons-
tructos psicosociales que evaluamos y no al método de eva-
luacion.

Tabla 1. Medias (M), desviacion tipica (D7), consistencia interna (alpha de

Cronbach en la diagonal) y correlaciones de las variables del estudio (IN =

271).
Variable M DT (1) 2 3) 4 (5)
1. Liderazgo 3.68 1.85 .95

2. Autoeficacia 5.08 .95 .19+ 92

4.40 1.06 .40%*k 41%x 85
4. Dedicaciéon 3.51 1.58 48%kx 20%%k o1k** 90
5. Absorcién 3.50 1.33 39%kx 20¥wk S58kxx 57+ 84

Nota. Todas las correlaciones son significativas a ***p < .001 y **p < .01.

3. Vigor

Ajuste del Modelo: Modelos de Ecuaciones Estruc-
turales

La Tabla 2 muestra los resultados de los Modelos de
Ecuaciones Estructurales (SEM) sobre la relacion entre lide-
razgo, autoeficacia profesional y engagement en el trabajo. El
modelo estd compuesto por una variable exégena (liderazgo)
y dos variables endégenas (autoeficacia profesional, y engage-
ment en el trabajo). Ademds, el liderazgo, la autoeficacia pro-
fesional y el engagement en el trabajo (en sus dimensiones de
vigor, dedicacién y absorcién) se trataron como variables la-
tentes. El liderazgo y la autoeficacia estin compuestas por
cuatro indicadores (items), mientras que el engagement esta
compuesto por tres indicadores (escalas; Ze., vigor, dedica-
cién y absorcion).

Tabla 2. Indices de ajuste para Modelos de Ecuaciones Estructurales (N = 271).

Siguiendo a Baron y Kenny (19806) los resultados de los
Modelos de Ecuaciones Estructurales (SEM) indican que el
modelo hipotetizado, M1. wodelo de Mediacién Total, €01 €l cual la
autoeficacia media de forma total la relacion entre el lideraz-
go v el engagement en el trabajo, y%(42) = 158.95, x2/4/ = 3.78.
RMSEA = .10, CFI = .95, TLI = 94, IFl = .96, AIC =
206.95, ajusta significativamente peor a los datos, Delta 2
(1) = 62.25, p < .001, que el M2. Modclo de Mediacién Parcial qUE in-
cluye también una relacion directa del liderazgo y el engage-
ment en el trabajo, (2(41) = 96.70, x?/g/ = 2.35. RMSEA =
.07, CFI = .98, TLI = .97, IFI = .98, AIC = 146.71. Estos
resultados apoyan el M2. nodelo de Mediacién Parcial, d€ Manera que
(1) el liderazgo se relaciona significativa y positivamente con
el engagement a través de la autoeficacia profesional y ademas
(2) existe una relacion directa y significativa del liderazgo al
engagement de trabajo en equipo, = .49, p <.001.

Ademas, se cumplieron tres de los cuatro procesos para
variables latentes de Baron y Kenny (1986) en el M2: (1) el
liderazgo se relaciona de forma positiva y significativa con la
variable mediadora (autoeficacia profesional), f = .17, p <
.01; (2) la autoeficacia profesional se relaciona de forma sig-
nificativa y positiva con el engagement en el trabajo, B = .40, p
<.001; (3) el liderazgo se relaciona de forma positiva y signi-
ficativa con el engagement en el trabajo, B = .55, p < .001; Sin
embargo, (4) la relacién entre liderazgo y el engagement en el
trabajo continda siendo significativa cuando se controla por
la autoeficacia profesional, B = .49, p < .001. Estos resulta-
dos revelan que la autoeficacia profesional no media de for-
ma total la relacion entre liderazgo y engagement en el trabajo.
Los resultados del test de Sobel (1982; ver Wood et al,
2008) muestran que el efecto indirecto del liderazgo sobre el
engagement en el trabajo a través de la autoeficacia profesional
es estadisticamente significativo, Sobel test = 2.45, p < .01.

Modclos 12 4  y)g RMSEA  CH TLI IFI AIC v2dif.
M1 15895 42 378 10 95 94 96 206.95
M2 9670 41 235 07 98 97 98 146.71 62.25%K%

Notas. y? = Chi-cuadrado; g/ = grados de libertad; %?/¢/= Chi-cuadrado relativo; RMSEA = Root Mean Squate Error of Approximation; CFI = Comparative
Fit Index; TLI = Tucker-Lewis Index; IF] = Incremental Fit Index; AIC = Akaike information Criterion; dif. = diferencia. ***p < .001.

Por tanto, los resultados utilizando anilisis de Ecuacio-
nes Estructurales proporcionan evidencia a favor del M2. y,.
delo de Mediacién Parcial- 1. Figura 2 muestra la representacién gra-
fica de este modelo. Todas las variables manifiestas presen-
tan pesos factoriales que oscilan de .71 a .97 en los factores
latentes correspondientes. En segundo lugar, una revision de
los pesos de regresion para el M2 revela que, tal y como es-
perabamos, el liderazgo se relaciona positiva y significativa-
mente sobte la autoeficacia profesional, B = .17, p < .01, R?
= 3%, el cual a su vez se relaciona positiva y significativa-
mente con el engagement en el trabajo, p = .30, p < .001, R? =
19%. Finalmente, el liderazgo también muestran una rela-

cion directa positiva y significativa con el engagement en el
trabajo, B = .49, p < .001, R? = 12%.

Ademas, los resultados dan evidencia a favor de la fiabi-
lidad y validez convergente para las variables latentes del
modelo SEM, dado que: (1) Composite Reliability, CR, y los
Andlisis de 1Varianza Extraida, AVE de las escalas, son supe-
riores a 0.7 and 0.5, respectivamente (CRs oscilan desde .81
a.95; A1”Es oscilan desde .58 a .83). Ademas, todos los pe-
sos factoriales son altamente significativos dado que los pe-
sos de regresién son significativamente diferentes de cero a
un nivel de 0.001 (dos colas) (Fornell y Larcker, 1981). Para
poner a prueba la validez discriminante, comparamos las co-
rrelaciones al cuadrado de cada par de constructos latentes y
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lo comparamos con el AVE de cada constructo (Fornell y
Larcker, 1981). Los resultados muestran también evidencia
para la validez discriminante en los factores latentes (100%).
Asi, las correlaciones al cuadrado de cada par de variables la-

Autoeficacia
(R2=3%)

Jacoba Tripiana y Susana Llorens

tentes fueron menores que los valores AV Es. Por tanto,
existe suficiente evidencia para decir que los diferentes cons-
tructos del modelo son significativamente diferentes.

e

Engagement
(RZ=39%)

Figura 2. Modelo estructural de liderazgo, autoeficacia profesional y engagement en el trabajo (IN = 271). Noza: Todos los coeficientes estandarizados son signi-
ficativos a p <.001.

Discusion

El objetivo del presente estudio era conocer la relacién entre
liderazgo transformacional y el engagement, teniendo en cuen-
ta el papel mediador de la autoeficacia profesional de los
empleados de una Administracién Pdblica (Ayuntamiento).
Esperabamos que la autoeficacia en el trabajo mediara to-
talmente la relacion entre el liderazgo y el engagement percibi-
do por el personal del Ayuntamiento.

Los resultados de los Modelos de Ecuaciones Estructu-
rales (SEM) mostraron que, tal y como se esperaba, la autoe-
ficacia media la relacion entre el liderazgo y el engagement en
el trabajo en el personal de la Administracién Publica. De
manera especifica, el liderazgo se relacioné de forma positiva
y significativa con la autoeficacia, que a su vez se relaciond
de manera positiva y significativa sobre el engagement. Pero
ademas, se ha demostrado también el papel tan potente del
liderazgo no sélo sobre la autoeficacia sino también sobre el
engagement de manera directa. Por tanto, parece setr que el
personal de la administraciéon publica que percibe un estilo
de liderazgo de apoyo, ve incrementadas las creencias de efi-
cacia sobre sus capacidades para realizar con éxito su traba-
jo, y experimenta mayores niveles de engagement, esto es, ma-
yores niveles de energfa, dedicacion y absorcion. Ademas,
estos niveles de engagement se incrementan debido no sélo al
papel mediador de las creencias de eficacia, sino también
gracias al papel del lider.

Estos resultados van en la linea de la investigacion pre-
via, donde se muestran las relaciones positivas entre lideraz-
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go, autoeficacia y engagement (p.e., Nielsen y Munir, 2009;
Nielsen et al. 2009; Salanova, Llorens et al. 2012; Torrente et
al., 2012; Turner et al., 2002). Concretamente, la investiga-
ci6én anterior (p.e., Walumbwa et al. 2004, 2008) ha sefialado
el papel mediador de las creencias de eficacia en la relacion
entre el liderazgo transformacional y el bienestar en el traba-
jo. Por tanto los resultados del presente estudio concuerdan
con los obtenidos anteriormente. Este estudio apoya las evi-
dencias sobre el poder del liderazgo de apoyo y transforma-
cional sobre el bienestar psicologico en el trabajo, ya que
ademas de relacionarse con los niveles de engagement, este ti-
po de liderazgo se relaciona de forma positiva con la autoe-
ficacia, principal recurso personal para afrontar las demandas
laborales segun el Modelo RED (Salanova, Cifre et al., 2007
y 2011). Resultados que van en la linea de las investigaciones
previas, donde se ha demostrado que los lideres de apoyo y
transformacionales tienen el potencial de influir en el bienes-
tar psicologico de los empleados (p.e., Turner et al., 2003),
mejoran el desempefio extra e intra rol de los equipos (p.c.,
Salanova, Llorens et al., 2012; Torrente et al., 2012) y au-
mentan el rendimiento (p.e., Dumdum et al., 2002). Por tan-
to, podemos concluir que la Administracién Publica debe
fomentar un liderazgo de apoyo y transformacional asi como
creencias de eficacia en sus trabajadores para lograr un in-
cremento en los niveles de engagement de los empleados. En
suma, los resultados apoyan la hipétesis planteada en esta
investigacion y podemos indicar que ésta se ha cumplido.
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Limitaciones e Investigacion Futura

Pese a las fortalezas que tiene este estudio, también pre-
senta algunas limitaciones. En primer lugar, se trata de una
muestra de conveniencia, lo cual compromete la generaliza-
ci6én de los resultados obtenidos. Sin embargo, los datos se
recogieron en un contexto real, incluyendo trabajadores que
pertenecian a diferentes departamentos del Ayuntamiento
los cuales tenfan diferentes responsables. La segunda limita-
cién es que los datos han sido recogidos mediante cuestiona-
rios de autoinforme, lo que podria generar el sesgo de la va-
rianza comun. Sin embargo, el test de Harman revela que no
existe sesgo en la varianza del método comun en la base de
datos. En futuros estudios serfa interesante incluir mas ad-
ministraciones publicas (al menos 30) para poder replicar los
resultados obtenidos, agregando las puntuaciones a nivel de
equipo u organizacién dado la relevancia de las unidades de
trabajo en este contexto. También serfa interesante incluir la
percepcion de los propios usuarios del servicio con respecto
a la evaluacion de la calidad del servicio o incluso de la eva-
luacion del desempefio por parte de los propios supervisores
estudiando efectos e interacciones transnivel mediante andli-
sis de datos multinivel. Finalmente, otra limitacién del estu-
dio es que se trata de un estudio transversal. En futuros es-
tudios serfa interesante incluir disefios longitudinales (2 o 3
momentos de recogida de datos) para poder poner a prucba
ciclos y espirales de liderazgo, creencias de eficacia y engage-
ment en el trabajo.

Implicaciones Tedricas y Practicas

El presente estudio muestra diferentes contribuciones
tanto tedricas y practicas. A nivel teérico, el presente estudio
amplia la investigacion sobre el rol mediador de las creencias
de eficacia en su relacion entre el liderazgo y engagement en el
trabajo en el contexto de la Administracién Publica. Los re-
sultados obtenidos proporcionan evidencia a favor del Mo-
delo RED (Salanova, Cifre et al., 2007 y 2011) en este con-
texto, ya que se comprueba como la existencia de determi-
nados recursos laborales (liderazgo de apoyo y transforma-
cional) genera bienestar psicosocial (engagement), influyendo
en esta relacion, los recursos personales (autoeficacia profe-
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