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Liderazgo transformacional y comunicacion interna como predictores del desempeiio laboral: Una
perspectiva de los trabajadores peruanos

Abstract: Dentro de los entornos empresariales, los lideres afrontan serios desafios para que su em-
presa pueda mantenerse en el mercado, la teoria especifica que la relaciéon reciproca entre trabajadores
y lideres y entorno empresarial aportan de manera significativa hacia el cumplimiento de los objetivos
institucionales por lo que conocer su perspectiva es fundamental. Este estudio plantea como objetivo
examinar si la comunicacion interna y el liderazgo transformacional pueden predecir el desempeno labo-
ral. Mediante la participacién de 385 trabajadores peruanos, se hizo un estudio correlacional predictivo,
evidenciando que la comunicacién interna y el liderazgo transformacional predicen el desempeiio labo-
ral, este resultado permite comprender de manera mds especifica que la comunicaciéon interna y el lide-
razgo cumplen un rol importante en la efectividad y productividad de los empleados, siendo esto tradu-
cido a un buen desempefio. Reconociendo estos resultados se resalta la importancia de establecer una
cultura de comunicacién adecuada y una oportunidad para mejorar las habilidades de los lideres trans-

formacionales.

Keywords: Liderazgo transformacional, comunicacién interna y desempeiio laboral

1. Introduccion
Los avances cientificos que exploran el conocimiento, la interaccion y estructura organizativa

dependen del rol del lider, quien asume ademads la responsabilidad de promover la comunicacién in-
terna a través del conjunto de acciones, procedimientos y tareas destinadas a lograr los objetivos insti-
tucionales (Avolio et al., 2001) es decir, es precisamente el lider quien debe direccionar a sus colabora-
dores para que exista una comunicacion efectiva, mas aun considerando que son estas las que se en-

frentan a una gran cantidad de desafios a los que cada colaborador debe adaptarse.
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Y es que la comunicacidn es un acto que implica transmitir o recibir informacidn a través de una
variedad de medios, métodos y técnicas de comunicacion interna y externa (Reyes et al., n.d.), es asi
como se afirma que las organizaciones se enfrentan a una gran cantidad de desafios para hacerles frente
y adaptarse a ellos, por lo que existe la necesidad de que las empresas u organizaciones implementen
formas de gestidn efectivas y competentes, que independientemente a derribar las barreras de comuni-
cacién, estén también enfocadas en reactivar el compromiso con el trabajador. Para conseguir este ob-
jetivo es que las organizaciones vienen adoptando de manera estratégica el liderazgo transformacional
en los ultimos anos, pues esta comprobado que este fomenta activamente el éxito hacia el logro de los
objetivos de cambio, lo que lleva al bienestar personal y organizacional a través de la implementando de
practicas estratégicas que mejoran el desempefio laboral (Rojas et al., 2020).

Tratar sobre el liderazgo transformacional implica convertir a los trabajadores en personas crea-
tivas, motivadas al logro, comprometidas e identificadas con la organizacidn, inspirdndolos a que pue-
dan participar, pensar en colectivo y trabajar en equipo, en pro de la misidn y visién de la empresa u or-
ganizacién (Parra et al., 1997) y es que el estilo de liderazgo tranformacional tiene una relacion directa y
un impacto significativo en el desempefio laboral de los trabajadores (Zhang et al., 2021). Al respecto,
(Byantara et al., 2023) establecen que el estilo de liderazgo transformacional esta asociado al
comportamiento innovador de los trabajadores, es asi como se afirma que el locus de control interno es
indipensable para moderar el impacto del liderazgo transformacional en el desempefio laboral; por lo
tanto, es importante considerar las actitudes de liderazgo transformacional para cultivar un
comportamiento innovador en los trabajadores, generando asi un efecto positivo para las
organizaciones.

Ahora bien, cuando nos referimos a las organizaciones, la literatura del comportamiento
organizacional sugiere que la comunicacidon interna cumple cuatro funciones principales en una

organizacién o empresa, incluyendo estas funciones: el control, la motivacion, la expresién emocional y



la provision de informacion(Robbins, 2004). Es asi como se destaca que la comunicacion interna
desempefiia un papel crucial al influir en el comportamiento individual de diversas maneras,
contribuyendo al mismo tiempo en fomentar la motivacidn entre los trabajadores al proporcionar
claridad sobre el trabajo realizado, evaluando su desempefio y ofreciendo pautas para mejorar el
rendimiento, en caso sea necesario. Este control organizacion también desempefia un papel en el
desahogo de emociones y el cumplimiento de las necesidades sociales, pues tiene como funcion final Ia
comunicacion interna como factor para facilitar el flujo de informacién necesario para que los individuos
tomen decisiones informadas y evalten diferentes opciones antes de tomar medidas. Al respecto, (Bris,
2000) manifiesta que la comunicacién interna revela el nivel de interaccidén existente entre las personas,
asi como el grado de respeto, calidad y velocidad con la que se comparten mensajes entre los miembros
de una organizaciéon o empresa; en este contexto, se realza una valoracion del desempefio laboral que
implica medir y valorar tanto la conducta profesional como los resultados o logros alcanzados (Balluerka
et al., 2021).

Del mismo modo, la eficiente comunicacién interna desarrolla el sentimiento de aceptaciény
compromiso en la orgnaizacién o empresa; en contraste, la comunicacion deficiente ocasiona
decepciones y malentendidos; al respecto, (Rezeki, 2023) deja evidencia que una buena comunicacion
puede ayudar a una organizacidon o empresa a funcionar con éxito y sin problemas, mientras que la falta
0 ausencia de comunicacion interna puede causar desconcierto e inseguridad dentro de la empresa,
evitando que los trabajadores puedan completar facilmente sus tareas, dafiando asi su desempefio
laboral.

Las publicaciones investigadas sobre el desempefio laboral indican que se refiere a un conjunto
de sistemas integrados que buscan mejorar la efectividad, rendimiento y actuacion de cada empleado
en su puesto de trabajo. Estos sistemas se disenan considerando las actividades que realizan los

trabajadores, las metas propuestas y resultados que deben alcanzar, asi como su potencial de
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crecimiento y su contribucion al éxito de la organizacidn o empresa (Bautista et al., 2020; Rodriguez-Ma-
rulanda & Lechuga-Cardozo, 2019). De este modo, las organizaciones o empresas esperan que la
direccion de recursos humanos tome la iniciativa en el liderazgo para lograr el maximo rendimiento de
los trabajadores y mejorar el desempefio laboral de manera significativa (Chiavenato, 2009).

A partir de lo referido en los parrafos anteriores, es importante tomar en cuenta el impacto del
liderazgo tranformacional y las acciones que juega la comunicacién interna en la organizacion o
empresa, por lo que se debe considerar un sistema de recompensa en relacién congruente con el
desempeiio laboral, considerando que un buen desempefio laboral es constituye la base fundamental
para una organizacion. De este modo, (Charry, 2018) determina que uno de los factores o herramienta
estratégica que repercute en un buen desempefio laboral tanto interno como externo es la
comunicacion interna por lo que trasmitir correctamente a los trabajadores los objetivos y valores de la
organizacién o empresa es un factor clave en todos los entornos, mas aun considerando que un buen
desempefio laboral es primordial para desarrollar la efectividad y éxito, de modo que, las acciones o
conductas de los trabajadores contribuyan al cumplimiento de las metas organizacionales (Vasquez et
al., 2021)

Desde otra perspectiva y tratandose del sector académico (Fahmy et al., 2023) argumentan que
el liderazgo transformacional no tiene un impacto significativo directo con el desempefio laboral de los
docentes, segln esta visidn, es necesaria la intervencion de la satisfaccion laboral como un factor
mediador entre ambas variables (Warni et al., 2021) afiadiendo ademds un antecedente que especifica
que la satisfacciéon laboral desempefa un papel de suma importancia en el rendimiento del docente y en
el mejoramiento de su desempefio. De esta manera, se considera que cuando el trabajador estd
satisfecho con su labor, esta se convierte en algo placentero y no se siente obligado a realizarla; bajo
estas circunstancias, una estrategia de gestién que busca promover un desempefio laboral entre los

trabajadores es la realizacion de programas que se enfoquen en mejorar su rendimiento, tomando en



cuenta que un complemento ideal para tal fin es la satisfaccidn del trabajador, sin dejar de lado el rol
gue asume el lider transformacional quien alienta a estos, creando asi una atmdsfera positiva que
allanen el camino hacia un buen desempefio laboral.

Si bien, se conoce que el desempeiio laboral guiado por un estilo de liderazgo tranformacional a
través de la participacién de los trabajadores a menudo beneficia a la organizacién logrando un nivel
estable de desemperio laboral continuo a través del tiempo (Nazari et al., 2022a), es necesario tomar en
cuenta las cuatro principales variables que pueden modificar este comportamiento: La organizacion
empresarial, la capacitacion, motivacidn y actitudes del trabajador (Pineda et al., 2023). De esta manera,
es importante prestar atencion especial al trabajador, respecto a sus acciones y comportamientos, pues
estd demostrado que el desempefio laboral es el activo mds crucial que una organizacién puede tener
(Chiavenato, 2011).

Otra de las maneras de conseguir un buen desempefio laboral por parte de los trabajadores es
medir el nivel de comunicacidn asertiva que se conserva en las organizaciones pues de esta depende
también cdmo se van desarrollando las habilidades del trabajador (Duque et al., 2017); en este sentido
(Luis Hernandez Juarez et al., 2017) ratifica que la comunicacion es un factor primordial para poder
obtener un adecuado desempenio laboral por parte de los trabajadores, siendo una evidencia del
desarrollo de sus habilidades, la capacidad para resolver problemas, la adaptabilidad y el trabajo en
equipo, los mismos que constituyen un factor importante que permite que los trabajadores se enfrenten
con éxito a los desafios y se desempefien de manera mas efectiva en sus roles laborales, es asi que al
integrar estas prdacticas, las organizaciones pueden robustecer su fuerza laboral y promover un
desempefio excepcional en beneficio mutuo (Pashanasi et al., 2021).

Si bien, dentro de la literatura cientifica se puede encontrar diversos estudios que pretenden
medir el desempefio laboral, queda mucho por investigar y es que en el contexto peruano, aun falta

explorar con mayor profundidad esta variable de estudio, mds aun tratdndose de instituciones
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educativas universitarias que estan en busca de mantener la calidad de sus servicios a través de un buen
desempefio laboral. Esta investigacion pretende también tener una evidencia empirica que respalde la
implementacion de nuevos métodos para incentivar el desempefio laboral, en esta ocasién haciendo
uso de un método basado en las nuevas tendencias como lo son el rol del liderazgo transformacional y la

comunicacién interna.

2. Revision de la literatura

Definicion de términos

Liderazgo transformacional
Es un enfoque de liderazgo donde el lider despierta los intereses de los trabajadores, abriendo

un sentimiento de conciencia, aperturando asi a que estos puedan ser participes del cumplimiento de
los objetivos y misidn de la institucion e incluso anteponiendo el interés de la empresa antes que los
suyos (Bass et al., 1987); en este contexto, los lideres transformacionales son aquellos que contribuyen
con otorgar las herramientas necesarias a los trabajadores a fin de incentivarlos a cumplir las metas
establecidas, constituyendo este hecho la alineacidn de los interese de los trabajadores respecto a la
empresa (Varela & Gonzélez, 2018)(Salcedo, 2018); y es que segun (Akkaya, 2019) este estilo de
liderazgo va mas alla de incentivar el cumplimiento de las metas, inspira a sus seguidores, promoviendo
en ellos una forma ideal para superar sus limitaciones, alcanzando asi un buen desempefio laboral pues
reducen la carga laboral a sus trabajadores al permitirles utilizar otras formas innovadoras y creativas de
desarrollar su trabajo, motivo por el cual se genera una estrecha relacién entre el lider transformacional

y el trabajador (Xiong et al., 2023).

Desempeino laboral
Es una caracteristica que pone en evidencia las fortalezas de una organizacidn, las mismas que

provienen de los colaboradores; de este modo, (Castro, 2016) (Chénevert et al., 2013) afirman que

debido a los constantes cambios y la intencion de permanecer en el mercado, un buen desempefio
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laboral trae como ventaja resultados positivos y de sostenibilidad; es decir, la supervivencia empresarial
a través del tiempo dependera de la capacidad, competencia y conocimientos de los colaboradores. Al
respecto, (Millones-Liza & Garcia-Salirrosas, 2022) (Smeets & Beach, 2022)(Chénevert et al., 2013b)
(Olinda & Mori, 2020) dan un especial énfasis al desempefio laboral como un indicador que mide la
eficiencia y eficacia para conseguir alcanzar un objetivo especifico por lo que amerita establecer
politicas de supervision a cada uno de los colaboradores. Adicionalmente, el desempefio laboral esta
definido como acciones o comportamientos que se ven reflejados en el cumplimiento de las tareas
asignadas y diversas responsabilidades que el puesto demanda, siendo este comportamiento
conceptualizado también como la competencia que posee cada uno de los colaboradores y su

contribucidn hacia la organizacién (Pérez, 2009).

Comunicacion interna
Es una herramienta que pretende dar a entender un mensaje especifico, para lo cual se requiere

la habilidad de gestionarla de manera adecuada que permita organizar el flujo de datos que se traslada
desde la organizacién hacia los trabajadores (Brandolini et al., 2016). Considerada ademds como la base
de la cultura organizacional y una estrategia que permite la conexién de los empleadores con sus
empleados, teniendo como resultado actitudes y comportamientos positivos que mejoran los resultados
laborales (Guerrero et al., 2022) (Nadeak & Naibaho, 2020) Ademas, la comunicacién interna posee un
disefio enfocado a promover el compromiso de los empleados hacia las instituciones, despertando en
ellos un vinculo de pertenencia y comprensidn de los objetivos institucionales (Welch & Jackson, 2007).
Debido a su importancia, se establecen ciertas pautas importantes para una comunicacion efectiva, la
cual esta basada en las 7C: Claridad (uso de palabras adecuadas, exactas y concretas), conciso (todo
mensaje debe tener un mensaje principal, evitando frases repetitivas), concreto (el mensaje debe ser
sélido que evite malas interpretaciones), correcto (sin errores gramaticales y con ortografia correcta),

coherente (el mensaje debe ser légico y relacionado al tema principal), completo (el texto debe
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contener los detalles que pretende enunciar) y cortés (no posee tonos agresivos o de amenaza; es decir,

es amigable y honesto) (Miheso & Mukanzi, 2020) (Sonia & Aggarwal, 2016) (Gomes et al., 2023)

Desarrollo de hipotesis

Liderazgo Transformacional y Desempeio Laboral
Existen diversas investigaciones referentes al desempeiio laboral, la particularidad de este

estudio es el vinculo que tiene esta variable con el liderazgo transformacional y es que existe evidencia
que refiere que el papel de este estilo de liderazgo no esta limitado solamente a la gestidn del lider, sino
también a la influencia que este mantiene sobre las personas que lo rodean y la manera en que
maximizan el desempefio laboral (Bhatti & Alyahya, 2021) (Alloubani et al., 2019). Ademas, hay autores
qguienes defienden que las acciones de los lideres transformacionales influyen en el comportamiento de
los empleados por lo que los incentivos que estos otorgan es esencial para un buen desempefio laboral
(H. Shao et al., 2022) (Buchholz & Eichenseer, 2019) (Saleem et al., 2020).

Otras investigaciones que apoyan este hecho, estan descritas por (Clifton, 2019) (Chi et al.,
2023) quienes establecen que siendo que el lider transformacional crea confianza en sus trabajadores,
también tienen la capacidad de animarlos y ejercer practicas de incentivos motivacionales por lo que su
rol es significativo para el desempefio del trabajador, permitiendo que los trabajadores puedan realizar
sus funciones segun les corresponde e incluso realizando actividades que van mas alla de sus
responsabilidades como una sefial de proactividad, evitando cada vez cometer algun error. En este
sentido, se resalta que, dentro de las caracteristicas del lider, es la capacidad para generar satisfaccion,
lealtad y respeto, creando asi un entorno de trabajo propicio para que todos los trabajadores
establezcan una meta colectiva que les permita contribuir con la organizacidén, mostrando asi un alto
desempefio laboral (Zulkarnen & Sudarme, 2017) (Madhu & Krishnan, 2005) (Imhangbe et al., 2019).

A partir de lo expuesto en los parrafos anteriores, se establecen las siguientes hipdtesis de

estudio:
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H1: El liderazgo transformacional predice el desemperio laboral con la tarea en los trabajadores
peruanos.

H2: El liderazgo transformacional predice el desemperio laboral contextual en los trabajadores
peruanos

H3: El liderazgo transformacional predice el desempefio laboral contraproducente en los

trabajadores peruanos.

Comunicacion Interna y Desempeiio Laboral

La comunicacidn es un factor clave que permite que los trabajadores tengan la oportunidad de
compartir ideas, trabajar en equipo y gestionar de manera adecuada sus jornadas laborales y es que
cuando la comunicacién es utilizada de manera asertiva, la capacidad de los trabajadores mejora,
pudiendo asi realizar sus tareas y asumir sus roles de manera eficiente (Ohunakin & Olugbade, 2022); de
esta manera, Chan & Lai (2017) sustentan que la comunicacion optimiza el trabajo en equipo,
generando un impacto positivo en los resultados. Adicionalmente, Imam et al., (2023) establece que una
de las maneras de involucrar a los trabajadores en la obtencidn de beneficios del desempefio laboral es
precisamente incrementando la comunicacién entre los equipos de trabajo y entre los jefes hacia sus
superiores y viceversa.

Bajo este contexto, se resalta que, la comunicacién interna puede resultar atrayente y
convincente cuando se desarrolla entre pares (Carrico & Riemer, 2011) proporcionando informacién
factica, mas creible y que los trabajadores puedan sentirse mas comodos transfiriéndola en el cotidiano

de sus actividades laborales, tomando en cuenta lo referido, se plantea las siguientes hipdtesis:

H4: La comunicacion interna predice el desempeno laboral con la tarea en los trabajadores

peruanos.
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H5: La comunicacion interna predice el desempeno laboral en el contexto en los trabajadores

peruanos

H6: La comunicacién interna predice el desempeno laboral contraproducente en los

trabajadores peruanos.

A partir de las teorias ya referidas en esta investigacion, se presenta a continuacién el modelo

tedrico que se encuentra basado en la literatura explorada. Ver figura 1.

Donde:

LT : Liderazgo Transformacional
IC : Comunicacion interna

JPT : Desempefio laboral Tarea
JPC : Desempefio laboral Contexto

JPP : Desempefio laboral Contraproducente
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3. Materiales y Métodos
Este estudio tiene como objetivo determinar el impacto del liderazgo transformacional y

comunicacion interna en el desempenfio laboral de los trabajadores peruanos, para tal efecto se dio uso
al método de investigacion cuantitativa, no experimental, de corte transversal, de alcance correlacional
y predictivo; cuantitativa por que se trabajé con variables cuya escala de respuesta estad basada en un
orden numérico, no experimental porque en ningin momento del estudio las variables fueron
manipuladas, de corte transversal porque la encuesta fue tomada en un Gnico momento y de alcance
correlacional y predictivo, porque se pretende medir la relacidn entre las variables de estudio, asi como
establecer estas relaciones con el objetivo de predecir un resultado futuro en base a un modelo tedrico
(Ato et al., 2013; Bernal, 2010; Toro Jaramillo & Parra Ramirez, 2006). Respecto a las encuestas; en
primera instancia, se solicité la autorizacidon del comité de ética de la Universidad Peruana Unién, con
esta autorizacion, se cred la encuesta en la plataforma de Google Form donde se encontraba el
consentimiento informado, la valoracidn de cada item fue escala de Likert 1-5 donde 1 representa nunca
y 5 siempre.

Con relacidn al instrumento de estudio, para liderazgo transformacional, se aplicé el propuesto
por (van Beveren et al., 2017), denominado escala Global de Liderazgo Transformacional (GTL)
compuesto por 07 items. Para comunicacion interna, constructo aplicado por (Papic, 2019) conformado
por 11 items y para desempefio laboral (Geraldo, 2022) conformado por 18 items y agrupado en 03
dimensiones: desempefio de la tarea 5 items, desempefio contextual 8 items y desempefio laboral
contraproducente 5 items. Cabe referir que, para el caso de liderazgo transformacional, siendo que
estaba en versidn en inglés, el constructo fue sometido al proceso de retro traduccion, en el caso de
comunicacion interna y liderazgo se toma la versién aplicada a la poblacion peruana, por lo que no
requirio ningun proceso de traduccion; ademas, los tres instrumentos fueron sometidos a un focus

group constituido por 06 participantes que cumplian con el perfil requerido para este estudio.



Muestra y procedimiento

La poblacién estuvo conformada por los trabajadores de una universidad privada, en sus tres
campus, tomando en cuenta los siguientes criterios de inclusidn: trabajadores con contrato vigente, a
tiempo completo, que acepten el consentimiento informado; dentro de los criterios de exclusién:

trabajadores con suspensién de labores ni trabajadores que pertenecen a la alta direccién. Bajo esa
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instancia, se aplicd un muestreo no probabilistico a conveniencia del investigador por un periodo de dos

meses teniendo una totalidad de 385 encuestados, la aplicacidn de la encuesta fue auto administrada y

compartida mediante el WhatsApp y canales oficiales institucionales (correo electrdnico).

Tabla 2. Caracteristicas sociodemograficas de la poblacidn en estudio

Frecuencia Porcentaje
Sexo Femeninoc 168 43,60
Masculino 217 56,40
Total 385 1000
Estado Casado 232 60,3
Soltero 133 34,5
Divorciado 17 4,4
Viudo 1 0,3
Conviviente 2 0,5
Total 385 1000
Edad 19-23 11 29
24 - 28 57 149
29-33 51 13.2
34 -38 52 132
39-43 B4 166
44 - 48 8 151
45 -53 45 118
54 - 53 22 146
59 - 64 17 52
b5 -68 5 1.4
Total 385 100
Area Docente 152 395
Ccupacio-
nal
Perzonal Administrative 169 439
de apoyo
Personal de apoyo enel 64 16.6
drea de servicio
Total 385 100
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Andlisis estadistico
En el andlisis de datos, se utilizd el Partial Least Square PLS-SEM para probar las hipétesis. EI PLS-

SEM es un enfoque integral de andlisis estadistico multivariante que incluye componentes de medicion y
estructurales para examinar simultdneamente las relaciones entre cada una de las variables en un
modelo conceptual, el cual tiene la caracteristica del andlisis multivariado, es decir que involucra una
cantidad de variables iguales o mayores a tres (Hair et al., 2010). Ademas, se empled el PLS-SEM en el
presente estudio porque facilita la construccion de teoria (Hair et al., 2011). Para realizar el analisis PLS-
SEM se utilizd el WarpPLS (Vesidn 8.0), este software fue utilizado porque segun Kock (Kock, 2014), el
WarpPLS brinda opciones de usar diferentes algoritmos para los modelos externos e internos en el
calculo de los puntajes de las variables latentes, como el coeficiente de ruta y los parametros asociados
al p valor, identificando y teniendo en cuenta las relaciones no lineales en el modelo estructural (Kock,

2011).

4. Resultados
Se realizd la evaluacidon de modelo de medicién y estructurales a través del PLS-SEM, para

evaluar la calidad de los constructos reflexivos, se realizo el proceso de validez convergente y la
confiabilidad del constructo; es decir, la consistencia interna (Chin, 2010) (Hair et al., 2011) (Kock, 2015),
teniendo en cuenta que segun la literatura los autores establecen parametros minimos. Asi por ejemplo
para Loading (>0.7), the composite reliability (>0.7), Alfa de Cronbach (>0.7), la media varianza extraida
(>0.05), variance inflation fator (<5) y para p-value (0.05). Bajo estos indicadores, se denota en la tabla 2

el cumplimiento de todos los indicadores por lo que se procede a realizar la valoracion discriminante.

Tabla 2. Resultados de evaluacion de modelo de medida

Full Collinearity

ltem Loading p-value CR Cronbach’s AVE VIFs
L1 0.863 <0.001 0.967 0.961 0.785 1.414
L2 0.891 <0.001

L3 0.869 <0.001

L4 0.915 <0.001



L5
L6
L7
L8
Ic1
IC2
Ic3
IC4
IC5
IC6
IC7
Ic8
IC9
IC10
Ic11
JIPTL
IPT2
JPT3
IPTA
JpC1
IPC2
JPC3
Ipca
JPCS
IPC6
JPP1
IPP2
PR3
IPP4

0.918
0.915
0.899
0.811
0.813
0.801
0.852
0.845
0.847
0.873
0.772
0.818
0.668
0.579
0.810
0.890
0.887
0.899
0.863
0.802
0.787
0.837
0.806
0.839
0.775
0.908
0.925
0.853
0.916

<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001
<0.001

0.949

0.935

0.918

0.945

0.940

0.907

0.893

0.922

0.630

0.783

0.653

0.811
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1.717

2.551

2.327

1.097

La validez discriminante proporciona una indicacién de la medida en que cada constructo es

distinto de otros constructos en el modelo (W. W. Chin, 2010). Para cumplir la validez discriminante la

raiz cuadrada del AVE para cada constructo debe ser mayor que la correlacién mas alta entre el

constructo y otros constructos en el modelo (W. W. Chin, 2010) (J. F. Hair et al., 2011) (Kock, 2014). Bajo

estos parametros, se presenta la tabla 3 donde se denota el cumplimiento del criterio ya referido por lo

gue se afirma que el modelo posee una validez aceptable.
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Tabla 3. Validez discriminante

LT IC JPT JPC JPP
LT 0.886
IC 0.497 0.793

JPT 0.404 0.515 0.885
JPC 0.345 0.475 0.744 0.808
JPP -0.066 0.17 -0.056 0.052 0.901

Respecto a la evaluacion del modelo estructural, tomando en cuenta que se debe verificar e
informar dos criterios preliminares: la importancia de los coeficientes de ruta y el valor de coeficiente de
R2 para constructos enddgenos. Cada hipdtesis esta asociada con un vinculo causal en el modelo
estructural, que representa las relaciones entre un par de constructos. Los coeficientes de ruta se han
calculado para cada relacion en el modelo, asi como sus correspondientes p-values. Si bien los
coeficientes de ruta deben ser significativos, el valor del coeficiente R2 depende en gran medida del
area de investigacion. Chin (M. G. Chin, 1998) sugiere valores de 0.67, 0.33 y 0.19 como,
respectivamente, medidas sustanciales, moderadas y débiles de R. En estudios de comportamiento, un
valor de 0.2 para R2 generalmente se considera aceptable (J. F. Hair et al., 2014) (Kock, 2013).

En el presente estudio, el R2 para el coeficiente JPT, JPCy JPP fueron 0.32, 0.28 y 0.07
respectivamente. Por lo tanto, este valor del R2 tiene un nivel relativamente moderado y aceptable. El
valor de este estudio sugiere que las variables del estudio (LT e IC) representen un porcentaje alto de la
varianza en JPT, JPCy JPP.

La Tabla 4 y Figura 1 muestran los resultados de las pruebas de hipétesis y la evaluacién de los
coeficientes de ruta. Los resultados muestran el efecto positivo significativo de LT sobre JPT (H1), de LT
sobre JPC (H2), de IC sobre JPT (H4), de IC sobre JPC (H5) e IC sobre JPP (H6). Ademas, los mismos

resultados muestran el efecto negativo y significativo de LT sobre JPP (H3).



Tabla 4. Resultado de pruebas de hipdtesis

Hypothesis Pat coefficient p-valor Decision
H1 LT -JPT 0.242 <0.001 Aceptada
H2 LT - JPC 0.213 <0.001 Aceptada
H3 LT - JPP -0.111 0.014 Aceptada
H4 IC-JPT 0.397 <0.001 Aceptada
H5 IC-JPC 0.375 <0.001 Aceptada
H6 IC-JPP 0.257 <0.001 Aceptada
BT Twezeviooserierz

LT
(R)Bi ’

W=0.137:L=0.863:L1
W=0.142:1=0.831:L 2.
W=0.138:L=0.863:L3
W=D 146:L=0.915:L.4
W=0.146:L=0.818:L5
W=0.146:L=0.915:L&
W=0.143:L=0.809:LT
W=0.129:L=0.811:L8

W=0.117:L=0.813:1C1
W=0.116:L=0.801:1C2
W=0.123:L=0.852:1C3

W=0.122'L=D.8451C4
Ic W=0.122'L =0 B47:1C5

) . W=D.126:L=0.873:IC6

(R)11i W=0111:L=0 T7Z:ICT

W=D, 118:L=D.818:1C8

W=0.097:L=0.668:1C9
W=0.084:1=0.579:1C10
W=0117:L=0.810:1C11

Figura 1. Resultados del modelo estructural

(R)4i

R%=0.32

JpC
(R)6i

R?=0.28

JPP
(R)4i

RI=0.07

© W=0.287:L=0.885:JPT3

W=0.276:L=0.863:JPT4

W=0.205:L=0.802:JPC1
W=D0.201:L=0.787-JPC2
W=0.214:L=0.837-JPC3

" W=0.206:L=0.806:JPC4

W=0.214:L=0.8353:JPCS
W=0.138:L=0.775.JPCE

W=0.280:L=0.508:JPP1
W=0.285:L=0.923.JPP2
© W=0.263:L=0.853.JPP3
W=0.282:L=0.916:JPP4

Para el indice de ajuste del modelo global se han considerado los seis indices de bondad de
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ajuste (Kock,2014), con un nivel de confianza del 95%. En el caso del presente estudio los seis indices de

ajuste sugirieron que el ajuste del modelo era mas que aceptable: coeficiente de ruta promedio (APC) =

0.266, p < 0.001; promedio R2 (ARS) = 0.223, p < 0.001; promedio ajustado R2 -squared (AARS) = 0.219,

p < 0.001; factor de inflacidn de varianza de bloque promedio (AVIF)= 1.299 (aceptable si <5,

idealmente < 3,3); factor de inflacién de varianza de colinealidad completa promedio (AFVIF)=1.821

(aceptable si < 5, idealmente <3,3); y Tenenhaus GoF (GoF)= 0.404 (pequefio = 0,1, mediano = 0.25,
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grande > 0.36). La validez predictiva de un constructo se puede confirmar cuando el valor de su asociado
al coeficiente R2 es mayor que cero. Este fue el caso de todos los valores de las variables enddgenas en

el modelo, lo que sugiere una validez predictiva aceptable en todo el modelo.

5. Discusiones
Basado en las hipétesis planteadas que supone que el liderazgo transformacional y la

comunicacion interna predicen el desempefio laboral, se ha demostrado tal prediccion mediante los
hallazgos expuestos en el apartado de los resultados. De este modo, este articulo se convierte en una
evidencia mds que demuestra la gran importancia que asume un lider en las diversas organizaciones; al
respecto, (Chi et al., 2023) (Choi et al., 2016) establecen que el liderazgo transformacional genera
mejoras en los trabajadores; es decir, optimiza las actitudes que presentan los trabajadores en los
entornos laborales, contribuyendo esta accion no solo en el bienestar de estos, sino también en el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, pues segun evidencia empirica reciente, este acto se
convierte en una manera de conexidon emocional entre las variables de estudio (Rabiul et al., 2023). Es
asi como se subraya la trascendencia de esta investigacion que demuestra con base tedrica el rol del
lider cuya funcién no se traduce Unicamente en el desempefio laboral, sino que también se extiende en
el bienestar del trabajador.

Este estudio demuestra también que el liderazgo transformacional predice el desempefio
laboral, esta afirmacién guarda coherencia con la investigacién de (Garad et al., 2022) quienes
manifiestan que este estilo de liderazgo mejora el desempeiio laboral, aumentando asi la eficiencia en
las organizaciones y es que a pesar que el liderazgo transformacional tuvo sus inicios a finales del siglo
pasado, se cree que este es y sigue siendo aquella fuente de inspiracion para los empleados por lo que la
capacidad de esta variable es la de predecir el desempefio laboral (Burns, 2004; Zheng et al., 2013). En
este contexto, se afirma que el liderazgo transformacional conserva su relevancia y poder por lo que es

importante el uso de este estilo de liderazgo para poder gestionar los recursos humanos, esto debido a
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la necesidad de hacer frente a un entorno laboral competitivo y global por lo que cultivar una buena
relacién entre los empleados y empleadores es una clave imprescindible y razén fundamental para el
éxito organizacional (Lépez-Cabarcos et al., 2022).

Se ha demostrado la existencia de la prediccion del liderazgo transformacional en el desempefio
contextual; siendo este caracterizado por la iniciativa, entusiasmo, persistencia, motivacion, dedicaciéon
y proactividad del trabajador. En este sentido, los hallazgos identificados en esta investigacion son
respaldados también por (Bolarinwa et al., 2013) (Donkor et al., 2021) (Al & Abdullah, 2021) (Bastari et
al., 2020) quienes indican que el apego generado a raiz del comportamiento del lider transformacional
despierta en los trabajadores el sentido de pertinencia, motivo por el cual, estos buscan hacer un buen
trabajo, poniendo a disposicién de las organizaciones sus habilidades debido a la motivacién que reciben
por parte del lider para generar mayor fuerza laboral en la direccidon adecuada. Ademas, (Bhatti &
Alyahya, 2021) (Nazari et al., 2022b) explican que cuando hay presencia de liderazgo transformacional,
los trabajadores se involucran de manera mas profunda en el trabajo, realizando acciones que van mas
alla del cumplimiento de sus responsabilidades; es decir los trabajadores tienen alta disponibilidad de
trabajar arduamente; esto quiere decir, que la influencia de este estilo de liderazgo infunde energia y
entusiasmo. De este modo, también se sustenta el hallazgo que establece una prediccidn del liderazgo
transformacional en la disminucidn del desempefio contraproducente; asumiendo asi que la existencia
de un lider transformacional permite disminuir el desempefio contraproducente que estd ligado a
acciones como comportamientos fuera de tarea, ausentismo, realizacién de las tareas asignadas de
manera incorrecta y otras acciones negativas que atentan contra la moral y reputacion de la
organizacién (Koopmans et al., 2011) (Z. Shao et al., 2012).

Ademas, se evidencia la funcién de este estilo de liderazgo en el desempefio con la tarea; al
respecto, el lider transformacional tiene la capacidad de gestionar la orientacidon adecuada a los nuevos

trabajadores para que estos puedan cumplir de manera asertiva con las funciones designadas; de este
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modo, los trabajadores podrian tener con el pasar del tiempo la libertad de tomar decisiones que les
permita optimizar sus labores (Bisharat et al., 2016)(Caniéls et al., 2018). Asimismo, se ha encontrado
evidencia que respalda esta misma idea al afirmar que el liderazgo transformacional influye en el
desempeiio, desarrollando aspectos basicos que permiten a los trabajadores cumplir con sus labores,
siendo la responsabilidad que ellos asumen, un determinante para el éxito de la organizacidon (Wang et
al., 2017) (Lee et al., 2018), creando asi ventaja competitiva y es que la fuerza laboral que emplea un
trabajador para cumplir sus funciones es una respuesta a su compromiso incentivado por un entorno
donde existe un lider transformacional (Manzoor et al., 2019) (Othman, 2009).

Desde otra instancia, se ha identificado que la comunicacién interna predice el desempefio
laboral, estos resultados son sustentados también por (Obiunu & Yalaju, 2020) (Wulandari, 2014)
quienes refieren que la comunicacién es un acto que debe continuar pues se observa, que en todos los
casos, contribuye de manera sustancial con el desempefio, justificando esta afirmacién al encontrar que
la comunicacidn sirve como medio para expresar la misidn y visién de las organizaciones, pues esta
buena practica permite resolver problemas y aclarar diversas situaciones relacionadas con el trabajo.
Para reforzar esta idea, (Ali & Zia-ur-Rehman, 2014) (Saraih et al., 2019) plantean que la comunicacién
eficaz es un determinante que permite a los trabajadores cumplir con las responsabilidades que abarca
su puesto de trabajo, por lo que el rol de esta variable es crucial para conectar a los trabajadores con las
metas y objetivos de la organizacidn; es decir, es la manera en que los trabajadores adoptan decisiones
informadas, respondiendo agilmente a los grandes desafios que emergen en el trabajo. De este modo,
gueda evidencia de importancia de la comunicacién interna como uno de los componentes Utiles para
contribuir con el desempefio laboral por lo que es importante garantizar informacién que cuente con las

7C ya referidas en el parrafo de definicion de las variables.
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6. Conclusiones y recomendaciones
A partir de la literatura cientifica que establece que el éxito organizacional depende en gran

manera de cémo se desempena el trabajador, este estudio analizé dos factores tales como el liderazgo
transformacional y la comunicacidn interna, siendo estos considerados como predictores del
desempeiio laboral. Los resultados informan que el modelo propuesto cumple con todos los valores
adecuados respecto a la calidad y confiabilidad de los constructos, cuya validez discriminante es
aceptable. Ademas, al proceder con el modelo estructural, se ha identificado un importante indicador
que predice el desempefio laboral por lo que las hipdtesis nulas fueron rechazadas. Para la prediccion de
Liderazgo, los resultados muestran el efecto positivo significativo de LT sobre JPT (Pat Coefficient 0.242),
de LT sobre JPC (Pat Coefficient 0.213), de IC sobre JPT (Pat Coefficient 0.397), de IC sobre JPC (Pat
Coefficient 0.375) e IC sobre JPP (Pat Coefficient 0.375). Ademds, los mismos resultados muestran el
efecto negativo y significativo de LT sobre JPP (Pat Coefficient -0.111).

A partir de los resultados mostrados y siendo que existe evidencia empirica que sustenta que el
LT predice el desempeiio laboral, es importante otorgar la atribucion que corresponde al lider, pues
dentro de su quehacer administrativo, no deberia por ningin motivo restar importancia al impacto que
su rol ejerce dentro del desempenio laboral de los trabajadores, tomando en cuenta que de estos
depende el crecimiento colectivo de una institucion, ya que esta cada dia se enfrenta a un entorno tan
cambiante, siendo esta accidn una adecuada decisidon para que las entidades puedan sostenerse en el
tiempo, pues resulta ventajoso para la organizacién considerar la influencia positiva del LT en el
desempefio contextual recomendando su adopcién en el modelo organizacional para obtener lo mejor
de la capacidad de los trabajadores a fin de que estos puedan adaptarse al desarrollo de nuevos
sistemas de trabajo, afrontdndolo de manera adecuada y colocando sus aptitudes personales frente a la
adopcién de los cambios.

Por otro lado, siendo que los resultados indican una asociacidn inversa del liderazgo

transformacional hacia el desempefio contraproducente, es importante mantener un liderazgo
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equilibrado, un liderazgo que independientemente a establecer politicas de comunicacién interna,
favorezca el ambiente laboral, esté enfocado en apoyar el desarrollo de la creatividad de los
trabajadores, motivandolos a una actitud positiva que contribuya con los propdsitos institucionales.
Finalmente, tomando en cuenta que las cualidades de un lider transformacional tienen ciertas
ventajas, como generar confianza en el trabajador hasta el punto de hacer de él un participe
incondicional en cada una de las actividades que involucra la naturaleza del trabajo, se recomienda que
las instituciones puedan adoptar un enfoque mads proactivo hacia la identificacién del lider
transformacional a fin de potenciar sus habilidades, traduciendo estas acciones a la obtencién de un

desempefio laboral efectivo y positivo que apoyen una mejor gestién.

Implicancias tedricas
A partir de los hallazgos, se sustenta de manera tedrica que el lider transformacional inspira y

motiva a los trabajadores para que alcancen un alto potencial y se mantengan comprometidos con los
objetivos de su institucion, empoderandolos y desarrollando sus habilidades, creando asi un entorno de
trabajo positivo que fomenta el compromiso y el crecimiento personal, lo que a su vez mejora el
desempefio laboral y contribuye al éxito de la organizacién. Adicionalmente, una comunicacion interna
efectiva es fundamental para un buen desempefio laboral de los trabajadores, puede medir la claridad
en las expectativas, alinear a los trabajadores con los objetivos organizacionales, fomentar la
coordinacion y colaboracién entre los equipos de trabajo, y contribuir a un clima laboral positivo; en
cambio, una mala comunicacién interna puede contribuir al deterioro del clima laboral y afectar
negativamente el desempefio de los trabajadores. Por otro lado, una comunicacidn interna efectiva
incrementa la motivacién, satisfaccidn laboral y compromiso de los empleados, traduciéndolo a un
mejor desempeiio individual y colectivo; en este contexto, es necesario que en las organizaciones se
practiquen comunicaciones claras y efectivas, promoviendo una cultura de comunicacién abierta 'y

brindando oportunidades para la participacién y el intercambio de ideas entre los trabajadores,
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realizando priacticas de retroalimentacion constante y constructiva, como la comunicacién transparente
de los objetivos y expectativas, los mismos que son considerados como elementos clave para una

comunicacion interna que impulse un buen desempefio laboral.

Limitaciones y futuras investigaciones
Si bien esta investigacion estudia el liderazgo transformacional y la comunicacién interna como

factores que predicen el desempefio laboral, no se conoce cual es la perspectiva directa de los
trabajadores respecto a las dos primeras variables de estudio por lo que no se pudo identificar una
percepcidn exacta de la perspectiva de los trabajadores respecto a su lider y la forma de comunicacion
en el area ocupacional donde se desempefia, este vacio ofrece una oportunidad de una nueva
investigacion, que examine a profundidad, a través de un estudio cualitativo estas perspectivas del
trabajador. Ademads, no se ha realizado un andlisis comparativo que pueda discernir las opiniones de los

trabajadores segln su area ocupacional.
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