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RESUMEN

En el presente trabajo se evalua la relacion entre el lide-
razgo transformacional y la justicia organizacional en sus
dimensiones de justicia procedimental y justicia interaccio-
nal, en las organizaciones cooperativas del sur colombia-
no. Se aplicaron dos cuestionarios para medir las variables
mediante escalas Likert y se utilizo el modelo de ecuaciones

estructurales para validar la hipotesis con el software SPSS-
AMOS. Se determiné una relacion significativa y positiva en-
tre las practicas de liderazgo transformacional y la percep-
cion de justicia organizacional en las dimensiones propues-
tas. Los resultados son congruentes con la literatura actual.

Introduccion

El liderazgo transformacional
ha mostrado ser uno de los
planteamientos con mayor rele-
vancia e impacto a nivel inves-
tigativo (Judge y Piccolo, 2004;
van Knippenberg y Sitkin,
2013) y gerencial (Bono y
Judge, 2004), recibiendo gran
atencion durante las ultimas
tres décadas, y constituyéndose
como una las teorias dominan-
tes del liderazgo (Mhatre y
Riggio, 2014).

Estudios recientes relacionan
el estilo de liderazgo transfor-
macional de los gerentes con
resultados y comportamientos
positivos de los empleados en
aspectos tales como actitud
(Lee et al., 2013), lealtad (Lee,
2005), compromiso organizacio-
nal (Cole y Bedeian, 2007),
creatividad e innovacion
(Howell y Avolio, 1993;
Mohamed, 2016), desempeiio
(Aga et al., 2016), entre otros.

Una de las variables que re-
cientemente ha sido vinculada
al estilo de liderazgo transfor-
macional del gerente es la per-
cepcion de justicia organizacio-
nal, en sus dimensiones de

justicia procedimental y justicia
interaccional (Taner et al.,
2015). Greenberg (1990) define
la justicia procedimental como
la faceta de la justicia organiza-
cional que se refiere a la per-
cepcion de equidad e imparcia-
lidad en los procesos que deter-
minan y asignan los recursos.
Por su parte, la justicia interac-
cional corresponde (Colquitt,
2001) a la percepcion del trato
que el empleado recibe (justicia
interpersonal) y el caracter de
las explicaciones sobre las razo-
nes que fundamentan la deci-
sion (justicia informacional) de
la asignacion de los resultados.

En el presente estudio se pre-
tende establecer la relacion que
existe entre el liderazgo trans-
formacional (LTF) y la percep-
cion de justicia en sus dimen-
siones procedimental (JP) e in-
teraccional (JI) en la en organi-
zaciones cooperativas del sur
colombiano.

Liderazgo transformacional

La teoria del liderazgo trans-
formacional (LTF) fue propues-
ta inicialmente por Burns (1978)
y desarrollada posteriormente

por Bass (1985). Para Bass y
Avolio (1994), el liderazgo
transformacional se refiere a un
conjunto de comportamientos
del lider que transforman las
necesidades de los seguidores
mediante la autorrealizacion y
estimulando sus propias expec-
tativas y las de los empleadores
a niveles superiores. La trans-
formacion se basa en la premisa
de que el liderazgo transforma-
cional fomenta el desarrollo de
los empleados e incrementa los
niveles de motivacion y la mo-
ral de los seguidores (Burns,
1978). Segun dichos plantea-
mientos, los lideres transforma-
cionales poseen cuatro atributos
o dimensiones de comporta-
miento: influencia idealizada
(que algunos otros autores tam-
bién suelen llamar ‘carisma’),
motivacion inspiradora, estimu-
lacién intelectual y considera-
cion individualizada (Bass,
1985).

La influencia idealizada des-
cribe a los lideres que tienen
gran poder e influencia para ser
modelos de conducta para sus
seguidores. Los lideres transfor-
macionales tienen altos estanda-
res de conducta moral y ética, y

proporcionan una vision y un
sentido de mision para los se-
guidores (Northouse, 2004).
Algunos estudios posteriores
clasifican la influencia ideali-
zada en atribuida y de conduc-
ta (Avolio y Bass, 2004). La
segunda dimension, la motiva-
cion inspiradora, implica la
estimulacién y aumento de la
motivacion mas alla de las ex-
pectativas originales. Asi, el
lider articula una vision atrac-
tiva a los seguidores y comuni-
ca optimismo sobre los objeti-
vos futuros (Sanchez, 2009).
Por su parte, la estimulacion
intelectual representa un lide-
razgo que estimula a los segui-
dores a pensar los viejos pro-
blemas de formas nuevas, pro-
porcionandoles autonomia y
empoderamiento en el trabajo;
en otras palabras, busca au-
mentar la conciencia de los
seguidores sobre los problemas
e influir en ellos para desarro-
llar enfoques innovadores o
creativos para resolverlos
(Judge y Piccolo, 2004).
Finamente, la dimension consi-
deracion individualizada invo-
lucra el apoyo y receptividad
del lider frente a las
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THE EFFECT OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP ON THE PERCEPTION OF JUSTICE IN COOPERATIVE
ORGANIZATIONS IN SOUTHERN COLOMBIA

Juan Manuel Andrade Navia, Elias Ramirez Plazas and José Alfonso Mendoza

SUMMARY

This paper evaluates the relationship between transformation-
al leadership and organizational justice in its dimensions of pro-
cedural justice and interactional justice, in the cooperative or-
ganizations of southern Colombia. Two questionnaires were ap-
plied to measure the variables using Likert scales and the struc-

tural equation model was used to validate the hypothesis with
the SPSS-AMOS software. A significant and positive relationship
was determined between transformational leadership practices
and the perception of organizational justice in the proposed di-
mensions. The results are congruent with current literature.

O EFEITO DA LIDERANCA TRANSFORMACIONAL SOBRE A PERCEPCAO DE JUSTICA EM ORGANIZACOES
COOPERATIVAS DO SUL COLOMBIANO

Juan Manuel Andrade Navia, Elias Ramirez Plazas e José Alfonso Mendoza

RESUMO

No presente trabalho é avaliada a rela¢do entre a lideranga
transformacional e a justica organizacional em suas dimensées
de justica procedimental e justi¢a interacional, nas organizagdes
cooperativas do sul colombiano. Aplicaram-se dois questionarios
para medir as variaveis mediante escala Likert e se utilizou o

modelo de equagoes estruturais para validar a hipotese com o
software SPSS-AMOS. Determinou-se uma relagdo significativa
e positiva entre as praticas de lideranga transformacional e a
percepgdo de justica organizacional nas dimensoes propostas.
Os resultados sdo congruentes com a literatura atual.

necesidades individuales de los
seguidores, asi como su rol de
mentor frente a cada seguidor
(Avolio et al., 2004).

Justicia organizacional

La justicia organizacional (JO)
es un constructo social acerca de
lo que las personas consideran
como justo, mas alla de su reali-
dad objetiva. Asi, la justicia or-
ganizacional es una posicion
personal (percepcion) sobre las
conductas €éticas y morales de la
gestion en la organizacidon
(Cropanzano et al., 2007).

Cropanzano et al. (2007)
consideran que las personas se
preocupan por la justicia en las
organizaciones por tres razo-
nes. Primero, porque la justicia
les permite predecir y controlar
los resultados que probable-
mente recibiran de sus organi-
zaciones cuando terminen una
tarea con éxito (Weiss et al.,
1999). Segundo, porque las
personas desean sentirse valo-
radas y aceptadas en la organi-
zacion; pertenecer a un grupo
y sentirse relevante dentro de
este es mas importante, inclu-
so, que los aspectos econé-

micos (Tyler y Blader, 2000).
Tercero, porque las personas
creen que el trato justo es la
manera moral y/o éticamente
apropiada de tratar a otros
(Folger, 2001); asi, llegan a
reaccionar negativamente ante
situaciones que consideran
injustas.

Los estudios sobre JO la han
clasificado en tres dimensiones:
justicia distributiva (Leventhal,
1976), justicia procedimental
(Thibaut y Walker, 1975) y
justicia interaccional (que algu-
nos otros autores dividen en
dos tipos: justicia interpersonal
y justicia informacional)
(Greenberg, 1993). Teniendo en
cuenta que los estudios realiza-
dos han destacado que las di-
mensiones procedimiental e
interaccional se asocian mas a
los individuos que exhiben car-
gos de direccion y liderazgo
(Judge et al., 2004; De Cremer
et al., 2007), a continuacion se
describen solamente dichas
dimensiones.

Justicia procedimental

Segun Greenberg (1990), la
justicia procedimental (JP) se
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refiere a la idea de equidad en
los procesos que determinan y
asignan los recursos en la or-
ganizacion. Este autor plantea
que dicho tipo de justicia refle-
ja los juicios de una persona
sobre la imparcialidad del pro-
ceso de toma de decisiones de
asignacion de resultados. La
premisa basica es que un trato
justo determina las reacciones
de los individuos ante las deci-
siones y, por lo tanto, es un
elemento central del comporta-
miento de estos (Lind y Tyler,
1988).

Siguiendo las ideas de
Leventhal (1980) se ha plantea-
do que existen seis reglas que,
al ser seguidas, generan proce-
sos que se consideran mas jus-
tos: a) la regla de consistencia,
que establece que los procedi-
mientos de asignacion deben
ser consistentes en términos de
personas y tiempo; b) la regla
de supresion de sesgo, en la
que se declare que los intereses
personales de los responsables
de la toma de decisiones deben
evitarse durante el proceso de
asignacion; ¢) la regla de exac-
titud, refiriéndose a la bondad
de la informacion utilizada en

el proceso de asignacion; d) la
regla de correccion, que trata
de la existencia de oportunida-
des para modificar decisiones
injustas; ¢) la regla de repre-
sentatividad, en la que se indi-
que que las necesidades, los
valores y las perspectivas de
todas las partes afectadas por
el proceso de asignacion deben
estar representadas en el proce-
so; y f) la regla de la ética,
segun la cual el proceso de
asignacion debe ser compatible
con los valores morales y éti-
cos fundamentales de los
colaboradores.

Justicia interaccional

La justicia interaccional (JI)
se centra en las percepciones
de los individuos sobre la cali-
dad del trato interpersonal re-
cibido durante la toma de deci-
siones y procedimientos orga-
nizacionales. Dicho tipo de
justicia incluye varios compor-
tamientos que evidencian sen-
sibilidad social, tales como
respeto, honestidad, dignidad y
cortesia (Bies, 2001;
Cropanzano, Prehar y Chen,
2002). Como se anotd, la
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justicia interaccional se compo-
ne de dos partes: la interperso-
nal y la informacional, de las
cuales la primera se refiere al
trato a los empleados con cor-
tesia y respeto en la ejecucion
de los procedimientos y deci-
sion frente a los resultados; y
la segunda, a la entrega de in-
formacion a los empleados de
las razones por las cuales se
adoptaron ciertos procedimien-
tos (Greenberg, 1990, 1993;
Luo, 2007).

Relacion entre liderazgo
transformacional y justicia
organizacional

De acuerdo con Colquitt y
Greenberg (2003), existe un
vinculo casi natural entre el
liderazgo y la justicia organiza-
cional, a pesar de que hasta
hace poco fue confirmado por
algunas investigaciones. Dicho
vinculo se explica a partir de
la percepcion que genera el li-
der sobre sus colaboradores en
muchos aspectos organizacio-
nales, especialmente cuando
sus acciones son vistas como
justas (Greenberg, 2004).

Respecto a tal relacion,
Judge et al. (2004) sugirieron
que los lideres que tienen un
estilo de liderazgo caracteriza-
do por una alta consideracion
deberian ser mejores en fomen-
tar la justicia interaccional.
Esto en cuanto se preocupan
por aspectos que generan satis-
faccion y motivacion al segui-
dor, utilizando un alto grado
de empatia (Fleishman vy
Salter, 1963). Especificamente,
Yukl (2002) plante6 que la jus-
ticia interaccional se relaciona
positivamente con el intercam-
bio de informacion entre el li-
der y los seguidores, el apoyo
personal y aprobacion, y la
delegacion de responsabilidad.
Tales acciones podrian estar
fundamentadas, respectivamen-
te, en las dimensiones del lide-
razgo transformacional conoci-
das como consideracion indivi-
dualizada y estimulacion inte-
lectual, pues como se anotd
antes, la consideracion indivi-
dualizada involucra el apoyo y
receptividad del lider frente a
las necesidades individuales de
los seguidores (Avolio et al.,
2004); mientras que la
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estimulacion intelectual implica
alentar a los seguidores a pen-
sar en viejos problemas de for-
ma nueva, proporcionandoles
autonomia y empoderamiento
en el trabajo (Judge y Piccolo,
2004). Por lo tanto, las percep-
ciones de la justicia interaccio-
nal pueden relacionarse signifi-
cativamente con los efectos del
liderazgo transformacional,
aunque esto desde el punto de
vista empirico no ha sido am-
pliamente abordado.
Adicionalmente, se destaca que
De Cremer et al. (2007) encon-
traron evidencia empirica de
que la justicia interaccional es
la principal dimension de la
justicia organizacional que se
relaciona positivamente con las
percepciones del liderazgo
transformacional.

Asi mismo, existe evidencia
tedrica y empirica que vincula
el liderazgo transformacional y
las percepciones de justicia
procedimental. Por ejemplo,
Zeinabadi y Rastegarpour
(2010) plantearon que la rela-
cion entre liderazgo transfor-
macional y justicia procedi-
mental se fundamenta en la
creacion de una percepcion
positiva de justicia derivada de
la participacion en la toma de
decisiones que los lideres
transformacionales suelen per-
mitir a sus colaboradores. A
pesar de la existencia de evi-
dencia que relaciona el lideraz-
go transformacional con las
dos dimensiones mencionadas
de la justicia organizacional, se
debe mencionar la poca inves-
tigacion que existe al respecto
en el contexto de los paises
subdesarrollados, especifica-
mente en Colombia, por lo que
este estudio contribuye al for-
talecimiento de la evidencia
empirica relacionada.

Teniendo en cuenta lo ante-
rior, se plantean las hipotesis
de trabajo:

Hipotesis 1. Las practicas de
liderazgo transformacional de
los jefes estan relacionadas
positivamente con la percep-
cién de justicia procedimental
de los colaboradores.

Hipotesis 2. Las practicas de
liderazgo transformacional de
los jefes estan relacionadas
positivamente con la

percepcion de justicia interac-
cional de los colaboradores.

Materiales y Métodos

La investigacion realizada
fue de caracter correlacional
puesto que establecid la rela-
cioén existente entre dos o mas
variables que se estudian
(Hernandez et al., 2010). En
este caso, la investigacion
abordo la relacion existente
entre dos diferentes variables
(liderazgo transformacional y
la justicia procedimental y jus-
ticia interaccional).

Muestra

Se realizo la investigacion en
diez organizaciones cooperati-
vas de diferentes sectores eco-
noémicos (servicios, financiero
y produccion). Se aplicaron
466 encuestas a los empleados
de las organizaciones. La
muestra estuvo compuesta por
el 57,5% hombres y el 42,5%
mujeres; el promedio de edad
fue de 33,7 afios. Con respecto
al nivel de educacion de las
personas, el 3,4% tenian pri-
maria, el 27% secundaria, el
28,1% formacion técnica, el
30,3% han alcanzado un nivel
de formacion profesional y el
11,2% tenian algln tipo de
formacion post-universitaria.
Mientras que el 2,8% pertene-
cian al nivel directivo, el
36,5% fueron administrativos y
el 60,7% eran del nivel
operativo.

Medidas

Con el objetivo de recolectar
la informacion pertinente para
el desarrollo de la investiga-
cion, se aplicd un cuestionario
con diferentes escalas de medi-
cion. La variable independiente
corresponde a la percepcion del
estilo de liderazgo transforma-
cional que los empleados tie-
nen. Para la medicion de esta
variable se utilizé la version
traducida al espafiol del
Multifactor Leadership
Questionnaire 5X version corta
(MLQ-5X) de Bass y Avolio
(1995). El MLQ-5X es el ins-
trumento de medicion del lide-
razgo transformacional mas
utilizado a nivel mundial y ha

sido ampliamente empleado
para investigaciones en contex-
tos de habla hispana (p.ej.
Cuadrado y Molero, 2002) y en
Colombia en particular (p.ej.
Rozo y Abaunza, 2010). Asi
mismo, se ha validado y adap-
tado su traduccién tanto al es-
paiiol (Molero et al., 2010)
como al contexto cultural/orga-
nizacional latinoamericano
(Vega y Zavala, 2004).

Dicha versidon contiene 20
items para medir el liderazgo
transformacional. Los 20 items
reflejan las cinco dimensiones
(cuatro items por cada una)
identificadas por Bass y Avolio
(1995). Para los 20 items, los
encuestados indicaron su percep-
cion en una escala tipo Likert de
cinco puntos, donde 1 significa
‘totalmente en desacuerdo’ y 5
significa ‘totalmente de acuerdo’.
Dicha escala ha reportado bue-
nos indices de confiabilidad en
estudios previos realizados en
Colombia (Garcia, 2011). En el
presente estudio, el coeficiente
de confiabilidad Alfa de
Cronbach para cada una de las
subescalas (dimensiones) perte-
necientes a dicha escala fue:
para consideracion individualiza-
da, a= 0,79; para motivacioén
inspiracional, o= 0,81; estimula-
cion intelectual, o= 0,67; para
influencia idealizada atribuida,
o= 0,78; y para influencia idea-
lizada comportamiento, o= 0,68;
mostrando aceptables niveles de
confiabilidad.

Por otro lado, la variable de-
pendiente fue la percepcion de
justicia organizacional por parte
de los empleados. Para la medi-
cion de esta variable se utilizd
el instrumento Colquitt’s
Organizational Justice Scale
(COJS) desarrollada por
Colquitt (2001). Teniendo en
cuenta las hipdtesis de investi-
gacion, para la presente investi-
gacion se tuvo en cuenta sola-
mente las dos subescalas co-
rrespondientes a las dimensio-
nes procedimental (JP) e inte-
raccional (JI) de la justicia. La
escala se encuentra validada y
su traduccion adaptada tanto al
idioma espafol (Diaz-Gracia et
al., 2014) como al contexto cul-
tural/organizacional latinoame-
ricano (Fischer et al., 2011).

La subescala justicia procedi-
mental estd compuesta de siete
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items, mientras que la subesca-
la justicia interaccional esta
compuesta por nueve items.
Para cada uno de los items, los
encuestados indicaron su per-
cepcion en una escala tipo
Likert de cinco puntos, donde 1
significa ‘totalmente en des-
acuerdo’ y 5 significa ‘total-
mente de acuerdo’. Respecto a
la validez de las subescalas,
estudios previos como el de
Rodriguez et al. (2014) presen-
taron indices de confiabilidad
alfa adecuados. En este estudio
dichos indices fueron también
buenos: para JP, a= 0,90; y
para JI, o= 0,90.

Analisis de la informacion

Para la comprobacion de hi-
potesis se utilizd6 un modelo de
ecuaciones estructurales (struc-
tural equation modeling o
SEM; Anderson y Gerbing,
1988). El SEM es una técnica
estadistica de analisis multiva-
riado que permite poner a
prueba relaciones causales
(usando datos cuantitativos)
fundamentadas en supuestos o
reflexiones cualitativas sobre el
sentido de la causalidad (Hair
et al., 1999). El ajuste del mo-
delo tedrico propuesto se eva-
Iud a través de diferentes indi-
ces de bondad de ajuste tales
como el RMSEA (root mean
square error of aproximation)
que debe ser <0,08 para indi-
car un buen ajuste; el GFI
(goodness of fit index) que
muestra la cantidad de varian-
zas y covarianzas explicadas
por el modelo y debe ser >0,90
para un ajuste adecuado del
modelo; el AGFI (adjusted
goodness of fit index) que debe
ser >0,80; y el CFI (compara-
tive fit index) que debe ser
>0,90 para indicar bondad en
el ajuste del modelo tedrico
propuesto.

Por ultimo, para efectuar los
analisis respectivos se empled
el software Amos Graphics y
SPSS.

Resultados

Analisis factorial
confirmatorio

Las estadisticas descriptivas
y las correlaciones entre las

variables del estudio son repor-
tadas en la Tabla I. Se realizo
el analisis factorial confirmato-
rio (AFC) de los modelos de
las variables latentes liderazgo
transformacional y justicia or-
ganizacional, ya que se trata
de variables multidimensiona-
les, compuestas de diferentes
dimensiones.

AFC del liderazgo
transformacional

El AFC para la variable li-
derazgo transformacional se
realizé con dos modelos. El
modelo 1 con cinco dimensio-
nes, pues busca confirmar/
probar la estructura de cinco
dimensiones propuesta por
Bass y Avolio (1995): conside-
racion individualizada (CI),
motivacion inspiradora (MI),
estimulacion intelectual (EI),
influencia idealizada atribuida
(ITA), influencia idealizada de
conducta (IIC). Por su parte,
el modelo 2 posee solamente
cuatro dimensiones puesto que
se fusionaron las dos dimen-
siones de influencia idealizada
(atribuida y de conducta).
Frente a los indices de bondad
de ajuste para los modelos
propuestos, en ambos modelos
el chi-cuadrado resulto signifi-
cativo (x*(162, N= 466)=
573,721; p<0,00); los demas
indices de ajuste, tales como
GFI, AGFI y CFI alcanzaron

valores altos en los dos mode-
los, mientras que los indices
de error RMSEA mostraron
valores reducidos. Pese a que
ambos modelos presentaron
indices muy similares, en el
modelo 1 los valores para los
indices de ajuste son ligera-
mente superiores, por lo cual
fue seleccionado. Dicho resul-
tado es coherente con la es-
tructura dimensional inicial-
mente propuesta por Bass y
Avolio (1995).

AFC de la justicia
organizacional

De acuerdo con Colquitt
(2001), la justicia organizacio-
nal estd compuesta por cuatro
dimensiones. A fin de probar
la dimensionalidad de dicha
variable, se utilizaron dos mo-
delos. El modelo 1 contiene la
estructura original de cuatro
dimensiones: justicia distributi-
va (JD), procedimental (JP),
interpersonal (JIP) e informa-
cional (JIF), mientras que el
modelo 2 posee tres dimensio-
nes. Esto ultimo en la medida
que algunos autores (Bies y
Moag, 1986; Bies, 2001) han
propuesto que las dimensiones
de justicia interpersonal e in-
formacional realmente repre-
sentan una sola dimension de
la justicia organizacional, lla-
mada justicia interaccional

an).

Para ambos modelos el 2
resultd significativo, los valores
de los diferentes indices de
bondad de ajuste para los mo-
delos propuestos alcanzaron
valores altos en los dos mode-
los, mientras que los indices de
error RMSEA mostraron valo-
res reducidos iguales. Los indi-
ces de ajuste de ambos mode-
los son practicamente iguales;
sin embargo, teniendo en cuen-
ta que el modelo 2 es mas par-
simonioso (sencillo) y mas em-
pleado en la literatura (Bies,
2001; Kyei-Poku, 2014), para
los analisis posteriores se to-
maron la justicia interpersonal
(JIP) y la justicia informacional
(JIF) como un solo tipo de
justicia denominado interaccio-
nal (JI).

Analisis del modelo
estructural y prueba de las
hipotesis

El modelo hipotetizado
(Figura 1) obtuvo un buen
ajuste a los datos, y* (577)=
1003,91; p<0,001; IFI= 0,97;
TLI= 0,97, CFI= 0,97.

Como se puede observar en
la Tabla II, existe una relacion
positiva y significativa entre
liderazgo transformacional y
ambos tipos de justicia: 0,825;
p<0,00 para el caso de la justi-
cia interaccional, y 0,636;
p<0,00 para el caso de la justi-
cia procedimental.

TABLA 1
MEDIAS, DESVIACIONES ESTANDAR Y CORRELACIONES DE LAS VARIABLES DEL
ESTUDIO
Variable M DE 1 2 3 4
Liderazgo transformacional 4,19 0,68 (0,93)
Justicia procedimental 4,27 0,91 0,636%*  (0,90)
Justicia interaccional 3,95 0,85 0,825%%* 0,653%* (0,90)

indices de confiabilidad (Alfa de Cronbach) son reportados en la diagonal.
** Correlacion significativa al 0,01 (bilateral).

) TABLA 1T
ANALISIS DE LAS RELACIONES TEORICAS HIPOTETIZADAS
Relacié Estimado
elacion Modelo
Liderazgo transformacional - LTF — Justicia interaccional - JI 0,825%**
Liderazgo transformacional - LTF — Justicia procedimental - JP 0,636%**

wxkp < 0,00
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Figura 1. Resultados del modelo de ecuaciones estructurales.

Discusion y Conclusiones

El objetivo de la investiga-
cion fue determinar la relacion
entre el liderazgo transforma-
cional (LTF) y la percepcion de
justicia, en sus dimensiones
procedimental (JP) e interaccio-
nal (JI). En primer lugar, la
investigacion reveld que el esti-
lo de liderazgo transformacio-
nal de los supervisores esta re-
lacionado con los niveles de
percepcion de justicia organiza-
cional que los colaboradores
tienen. Esta relacion es consis-
tente con investigaciones pre-
vias que demostraron que el
liderazgo transformacional esta
positivamente ligado a las per-
cepciones de justicia organiza-
cional (Cho y Dansereau, 2010).

El vinculo entre el liderazgo
transformacional y la justicia
procedimental puede explicarse
por la creacion de una percep-
cién positiva de justicia deriva-
da de la participacion en el
proceso de toma de decisiones
que los lideres transformaciona-
les suelen permitir a sus cola-
boradores (Zeinabadi 'y
Rastegarpour, 2010). Por su
parte, la relacion positiva con
la justicia interaccional puede
estar advertida por el intercam-
bio de informacion entre el li-
der y sus seguidores, el apoyo
personal y aprobacion, y la
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delegacion de responsabilidad,
soportadas en las dimensiones
del liderazgo transformacional
conocidas como consideracion
individualizada y estimulacion
intelectual (Avolio et al., 2004).
En los datos obtenidos se des-
taca que la relacion del lideraz-
go transformacional con la jus-
ticia interaccional es mas fuerte
que la relacion con la justicia
procedimental, resultado que
también esta en concordancia
con lo encontrado en la litera-
tura y que evidencia que esta
dimension de la justicia organi-
zacional posee la relacion mas
fuerte con el liderazgo transfor-
macional (De Cremer et al.,
2007). Tal hallazgo puede ex-
plicarse porque la justicia inte-
raccional, que representa un
‘agregado’ de las percepciones
de justicia interpersonal e in-
formacional (Bies, 2001), gira
principalmente en torno a la
interaccion/contacto del colabo-
rador con su supervisor; mien-
tras que las otras dimensiones
de la justicia (distributiva y
procedimental) suelen asociarse
o giran en torno a la organiza-
cion en general (politicas de
remuneracion o procedimientos
de toma de decisiones)
(Rousseau et al., 2009).

De esta manera, la justicia
interaccional representa el me-
canismo psicoldgico a través

del cual es estilo de liderazgo
de los supervisores termina
afectado la vida de los colabo-
radores. Es decir, el hecho de
que los lideres transformacio-
nales brinden apoyo a sus em-
pleados, que respondan a sus
necesidades personales y que
los ayuden a pensar creativa-
mente cuando tienen que en-
frentar situaciones contradicto-
rias o problematica (Grzywacz
y Marks, 2000), genera en el
colaborador percepciones de
justicia en el trato.

Una implicacion practica que
se desprende de los hallazgos
obtenidos apunta a que los es-
pecialistas en recursos humanos
evidenciaran la importancia de
trabajar en programas de desa-
rrollo de competencias de lide-
razgo; competencias orientadas
a que los diferentes jefes o su-
pervisores en una organizacion
tengan un mejor trato con sus
colaboradores o subordinados,
brindandoles respeto, honesti-
dad, dignidad y cortesia. Lo
anterior en cuanto es este tipo
de trato/interaccion el que ayu-
da a generar en los empleados
percepciones de justicia.

Asi entonces, fomentar en los
supervisores/jefes capacidades
de liderazgo transformacional,
tales como comprender y tratar
de manera individual a cada
uno de sus seguidores y esti-
mularlos a buscar alternativas
de soluciéon a sus problemas
(como llamadas a la casa o
jornadas flexibles para atender
compromisos familiares), puede
resultar estratégico y producti-
vo para las organizaciones. Lo
anterior toda vez que dicho es-
tilo de liderazgo contribuye a la
reduccion de los costos asocia-
dos a las incapacidades médi-
cas de los empleados, la rota-
cion de personal y las malas
actitudes frente a su trabajo
(insatisfaccion laboral) y su
desmotivacion para realizar el
mismo (Hammond et al., 2015).
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