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Resumen 

La presente investigación se orientó a determinar la relación entre los estilos de liderazgo y el 

engagement en colaboradores de una empresa de panificación de Lima Metropolitana. 

Metodológicamente, se trató de una investigación básica, transversal y correlacional, donde se 

emplearon la Escala de estilos de liderazgo y la Escala Utrecht Engagement (UWES-9), cada 

uno conformado por 9 ítems. Se aplicó en un conjunto de 105 colaboradores cuya mayoría 

estuvo representado por el sexo masculino (56.2%). Los resultados mostraron que existen 

estilos de liderazgo que explican significativamente el engagement (F = 5.86; p < .001; R2 = 

.158), destacando el liderazgo empoderador tuvo un efecto positivo y moderado en el 

engagement (β = .400; p = .007). Asimismo, se identificaron diferencias estadísticamente 

significativas y moderadas en el engagement a favor del sexo masculino (t = -3.07; p = .003; d 

= -.610). Se concluye que la forma en que se ejerce el liderazgo incide en el engagement de 

colaborador, siendo clave el fortalecimiento de prácticas que promocionan la autonomía y 

participación. 

Palabras clave: estilos de liderazgo, engagement, liderazgo empoderador, 

comportamiento organizacional, modelo JD-R 
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Abstract 

This research aims to determine the relationship between leadership styles and employee 

engagement at a bakery in Metropolitan Lima. Methodologically, it was a basic, cross-

sectional, and correlational study, employing the Leadership Styles Scale and the Utrecht 

Engagement Scale (UWES-9), each consisting of 9 items. The study was administered to a 

group of 105 employees, the majority of whom were male (56.2%). The results showed that 

certain leadership styles significantly explain engagement (F = 5.86; p < .001; R² = .158), with 

empowering leadership having a moderate positive effect on engagement (β = .400; p = .007). 

Furthermore, statistically significant and moderate differences in engagement were identified, 

favoring males (t = -3.07; p = .003; d = -.610). It is concluded that the way in which leadership 

is exercised affects employee engagement, with the strengthening of practices that promote 

autonomy and participation being key. 

Keywords: leadership styles, engagement, empowering leadership, organizational 

behavior, JD-R model
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I. INTRODUCCIÓN 

En el dinámico entorno laboral actual, las organizaciones enfrentan el reto de fomentar 

factores psicológicos que impulsen el crecimiento y la productividad. En este contexto, el 

desempeño organizacional adquiere especial relevancia, al estar estrechamente vinculado con 

la satisfacción, el compromiso y la retención de los colaboradores (Sendawula et al., 2018; Zhu 

et al., 2023). Según Schaufeli y Bakker (2004), el compromiso se refiere a un estado 

psicológico positivo caracterizado por la energía, la dedicación y la inmersión, que influye 

directamente en el desempeño laboral y la calidad de los resultados de la empresa. Como se 

mencionó anteriormente, estudios recientes muestran que factores como el estrés laboral, la 

discapacidad y las limitaciones materiales limitan la participación en diversas actividades 

(Mazzetti et al., 2021; Lesener et al., 2020).  

Paralelamente, la literatura identifica el liderazgo como un recurso organizacional, 

como el Modelo de Recursos Laborales (JD-R), que puede fortalecer o debilitar el compromiso 

de los empleados (Bakker y Demerouti, 2018). Estudios nacionales e internacionales 

demuestran correlaciones significativas entre los diferentes estilos de liderazgo y el desempeño 

de los empleados. Destacan la influencia positiva del liderazgo de apoyo y empoderamiento en 

la retención de empleados (Beraún-Vásquez y Castillo-Blanco, 2024; Cai et al., 2024; Zhou et 

al., 2). Sin embargo, persisten conflictos y disputas en algunas áreas del sector servicios 

peruano. La escasez de mano de obra puede aumentar la demanda de trabajadores y poner en 

peligro la estabilidad económica de la empresa.  

En este contexto, la problemática central de la investigación radica en la necesidad de 

comprender cómo los estilos de liderazgo influyen en el engagement de los colaboradores 

dentro de este entorno laboral exigente de la industria de la panificación, donde la alta demanda 

laboral, la presión en cumplir con los adecuados controles de salubridad y con ello cumplir con 

las metas de producción, pueden afectar el bienestar y compromiso del trabajador. A partir de 
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ello, se buscó determinar la relación entre los estilos de liderazgo y el engagement, así como 

también, analizar las diferencias de esas variables según el sexo. Metodológicamente, el estudio 

fue básico, no experimental, correlacional, aplicado a una muestra censal de 105 colaboradores. 

Los instrumentos para las mediciones fueron la Escala de Estilos de Liderazgo de Cahyadi et 

al. (2022) y el UWES-9 de Schaufeli y Bakker (2004). Los resultados mostraron que existen 

estilos de liderazgo que explican significativamente el engagement (F = 5.86; p < .001; R2 = 

.158), destacando el liderazgo empoderador tuvo un efecto positivo y moderado en el 

engagement (β = .400; p = .007). Asimismo, se identificaron diferencias estadísticamente 

significativas y moderadas en el engagement a favor del sexo masculino (t = -3.07; p = .003; d 

= -.610). En conjunto, se puede afirmar que los estilos de liderazgo constituyen un recursos 

organizacional clave para la promoción del engagement. 

El trabajo se estructura de la siguiente manera: el apartado I describe y explica el 

planteamiento del problema, el marco institucional nacional e internacional, los antecedentes, 

la justificación y las hipótesis de investigación. El apartado II presenta el marco teórico del 

estudio y describe los fundamentos teóricos del desempeño organizacional según el modelo 

JD-R (Bakker y Demerouti, 2018), así como los enfoques actuales más importantes sobre el 

estilo de liderazgo. El apartado III describe la metodología, en particular el diseño del estudio, 

la población y la muestra, los instrumentos utilizados (la Escala de Estilo de Liderazgo y el 

UWES-9), así como los procedimientos y análisis estadísticos aplicados. El apartado IV 

presenta los resultados del análisis y la comparación. El apartado V analiza los resultados a la 

luz de la literatura científica evaluada. Los apartados VI y VII contienen las conclusiones y 

recomendaciones, mientras que el apartado VIII comprende la bibliografía y los apéndices. 

1.1 Descripción y formulación del problema 

En el contexto organizacional contemporáneo, caracterizado por mercados altamente 

competitivos y cambios constantes en las dinámicas laborales, las organizaciones enfrentan el 
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desafío de gestionar adecuadamente sus recursos y talentos humanos para mantener niveles 

sostenibles de productividad y desempeño. En este escenario, los factores psicológicos y 

organizacionales adquieren una relevancia estratégica, debido a que influyen directamente en 

la motivación, bienestar y rendimiento de los colaboradores. Diversas investigaciones han 

demostrado que la forma en que se gestionan las relaciones de liderazgo dentro de una 

organización puede convertirse en un elemento determinante para el desarrollo de ambientes 

laborales saludables y eficientes (Alam et al., 2021; Albrecht et al., 2018). 

Dentro de estos factores, los estilos de liderazgo han sido ampliamente estudiados en el 

campo de la psicología organizacional dado su capacidad para influir en el comportamiento, la 

motivación y el desempeño de los trabajadores. El liderazgo puede entenderse como el 

conjunto de patrones conductuales mediante los cuales un líder orienta, influye y coordina las 

acciones de los miembros de una organización con el propósito de alcanzar objetivos comunes 

(Hundie y Habtewold, 2024). En este sentido, los estilos de liderazgo representan las distintas 

formas en que los líderes ejercen dicha influencia a través de procesos como la toma de 

decisiones, delegación de responsabilidad, comunicación organizacional y gestión de los 

trabajos en equipo (Bui y Le, 2023). 

A nivel internacional, la evidencia empírica ha mostrado que determinadas formas de 

estilos de liderazgo pueden generar efectos significativos en los resultados organizacionales. 

Por ejemplo, liderazgo orientado al servicio, caracterizado por la priorización del bienestar y 

desarrollo de los colaboradores, ha demostrado fortalecer la confianza organizacional y mejorar 

la cooperación entre los equipos (Kaltiainen y Hakanen, 2022). Asimismo, el liderazgo 

empoderador promueve la autonomía, creatividad y participación de los empleados en los 

distintos procesos organizacionales, contribuyendo así con la mejora de la innovación y el 

rendimiento laboral (Cheong et al., 2019). Por otro lado, el liderazgo compartido plantea un 

enfoque colectivo en el cual la influencia no se concentra únicamente en una figura jerárquica, 
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sino que se distribuye entre los miembros del equipo, favoreciendo la toma de decisiones 

colaborativa y el aprendizaje organizacional (Aubé et al., 2018; Wassenaar et al., 2025). Estilos 

basados en la respuesta contingente, ya sea refuerzos o castigos, ha mostrado relación con el 

40% de rotación laboral y déficits de la conducta innovadora (Zhao et al., 2019). 

No obstante, cuando los estilos de liderazgo son inadecuados o se caracterizan por una 

baja implicación con los colaboradores, pueden generar efectos negativos en el clima 

organizacional o en el desempeño de los colaboradores. Diversos estudios han evidenciado que 

los estilos de liderazgo poco participativos o excesivamente autoritarios predicen mayores 

niveles de rotación laboral, conflictos organizacionales y reducir hasta un 19% la satisfacción 

laboral (Gemeda y Lee, 2020; Hundie y Habtewold, 2024). Incluso, algunas investigaciones 

han señalado que la ausencia de liderazgo efectivo puede deteriorar el desempeño de los 

equipos de trabajo y reducir la innovación organizacional, afectando el desarrollo sostenible de 

las empresas (Pandey et al., 2023).  

En relación con las dinámicas organizacionales, uno de los constructos que ha adquirido 

mayor relevancia reciente es el engagement. Este concepto hace referencia a un estado 

psicológico positivo caracterizados por la presencia de niveles notorios de energía, dedicación 

y absorción en el trabajo, lo cual se traduce en una mayor implicación del colaborador con sus 

tareas y con los objetivos organizacionales (Schaufeli, 2021). A nivel mundial, distintas 

investigaciones y revisiones de metaanálisis han confirmado el papel relevante del engagement 

laboral en lo que conlleva a outcomes esperados y deseados. Por ejemplo, se ha estudiado que 

el engagement tienen incidencia explicativa en el desempeño laboral, satisfacción laboral 

(Sendawula et al., 2018), sensación de bienestar del colaborador (Bui y Le, 2023), disminuir la 

intencionalidad de rotación (Zhu et al., 2023), el absentismo y los comportamientos prosociales 

en la organización, así como también, la atención de calidad y seguridad del servicio (Côté et 

al., 2021; Herrera y De Las Heras, 2021). 
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Sin embargo, en los últimos años se ha observado una disminución en los niveles de 

engagement en distintos contextos organizacionales (Mäkikangas et al., 2022). En este 

contexto, las investigaciones más recientes han puesto de manifiesto que la falta de 

disponibilidad de los recursos organizacionales altera la sinergia (Li et al., 2021), así como 

también, la cultura y justicia organizacional o el déficit de habilidades en los lideres o personal 

con altos cargos jerárquicos disminuyen dramáticamente este estado psicológico positivo 

(Lesener et al., 2020). Además, factores como el estrés laboral, las altas demandas laborales, 

el bajo apoyo social y las condiciones organizacionales adversas han generado una reducción 

en los niveles de engagement con sus actividades laborales (Mazzetti et al., 2021; Sendawula 

et al., 2018).  

En el contexto nacional, se sigue la tendencia de investigaciones internacionales al 

afirmar la importancia del engagement laboral al ser relacionada con la responsabilidad social 

(Armes, 2021). Por su parte, se encontró que en trabajadores del sector público se mantiene 

una tendencia de compromiso de nivel bajo (38%) y muy bajo (20%) (Bejarano et al., 2022). 

En la misma tendencia, en colaboradores de una empresa en la Amazonía reportaron niveles 

regulares (42.1%) y bajos (19.5%) de engagement laboral, lo cual repercutía en el grado de 

satisfacción presentado (Araoz et al., 2021). Por su parte, también se han encontrado reportes 

de personal administrativo de la sierra sur quienes reportaron niveles altos de compromiso 

(75%), lo cual se veía reflejado y pronosticaba adecuados resultados en su motivación y 

desempeño (Maucaylle y Apaza, 2022). 

Evaluada la evidencia actual que sustenta la problemática e importancia de evaluar la 

relación entre ambas variables, es importante referir que todavía se mantiene la brecha de qué 

factores organizacionales y del comportamiento permiten lograr o mantener un desempeño del 

colaborador. Pese al creciente interés académico en el estudio del liderazgo y del engagement 

de los colaboradores, se hace necesario la demostración y corroboración de los modelos 
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explicativos en el contexto peruano, particularmente, en el contexto del sector industrial 

peruano. Por consiguiente, la presente investigación se enmarca en la comprobación de la 

susodicha relación en el contexto peruano y se plantea la siguiente interrogante de 

investigación: ¿Existirá relación entre estilos de liderazgo y engagement en trabajadores de una 

empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025? 

1.2 Antecedentes 

1.2.1 Antecedentes nacionales  

En Lima, Beraún-Vásquez y Castillo-Blanco (2024) diseñaron una investigación de 

carácter básico y relacional, la cual se aplicó a un conjunto de 150 colaboradores cuyas edades 

oscilaron entre 21 a 65 años (Medad = 22.1 ± 5.4 años). Los instrumentos usados para las 

mediciones fueron la escala de liderazgo (MLQ-5x) y el Utrecht Work Engagement Scale 

(UWES-9). Visualizaron en los resultados que el engagement se relacionó significativamente 

positivo con los estilos de liderazgo como el liderazgo transformacional (rs = .20, p  < .001), 

transaccional (rs = .15, p  < .001) y negativo con el estilo laissez-faire (rs = -.09, p  < .001). 

Concluyeron que los resultados resaltan la importancia del liderazgo transformacional y su 

ejercicio para asegurar que los colaboradores muestren mayor compromiso con las actividades 

laborales. 

Granda-Godos y Lebre-Alvarez (2024), en Lima, estudiaron la asociación del liderazgo 

con el engagement. Se trató de una investigación de tipo básica y relacional, la cual fue aplicada 

a 300 participantes de 3 distintas organizaciones. Los instrumentos usados para las mediciones 

fueron la escala de liderazgo (MLQ-5x) y el Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9). Los 

resultados mostraron que las variables principales correlacionaron significativamente (rs = 

.314, p  < .001), además también lo hizo el liderazgo transformacional (rs = .602, p  < .001), 

liderazgo transaccional (rs = .314, p  < .001), de manera negativa el estilo laissez-faire (rs = -

.170, p  < .001). Se concluyó que los estilos de liderazgo más activos, especialmente el 
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transformacional, contribuyen en mayor medida al fortalecimiento del engagement, mientras 

que los estilos pasivos tienden a debilitarlo. 

Gago-Chávez y Trigoso-Yupari (2023) estudiaron las relaciones del estilo de liderazgo 

de servicio con la conducta proactiva, el apoyo organizacional y el engagement en Lima. Por 

ello, ejecutaron una investigación de carácter básico, relacional y transversal en una muestra 

de 117 participantes. Para las mediciones se usaron el Servant Leadership Scale (SLS) y el 

Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9). Los resultados mostraron que el liderazgo de 

servicio predominó en niveles medios (60%). Verificaron que hubo relaciones positivas y 

significativas del liderazgo de servicio con el engagement (rs = .834, p  < .001), la conducta 

proactiva (rs = .868, p  < .001) y el apoyo organizacional (rs = .828, p  < .001). La investigación 

concluye que el liderazgo permite la promoción de la conduta proactiva y más engagement en 

la organización.  

En Arequipa, Arias-Gonzáles (2021) evaluó la relación entre los estilos de liderazgo y 

el Engagement. Se trató de una investigación de tipo básica y descriptiva-correlacional, la cual 

se aplicó a un total de 268 colaboradores de una organización. Para las mediciones se usaron 

el cuestionario de estilos de liderazgo (CELID-A) y Utrecht Work Engagement Scale (UWES-

9). Se evidenció resultados que sugerían que la mayoría de los participantes se mostraron con 

estilos de tipo transaccional (60.1%) y una minoría, con el estilo transformacional (11.5%). Por 

otro lado, se visualizaron niveles altos de engagement (57.7%). Además, mediante la 

asociación por tabla de contingencias, se visualizó que las variables mostraron vinculación 

estadísticamente significativa (p = .003). Se concluye que, en el contexto laboral específico, el 

liderazgo transformacional no genera impacto relevante en el  Engagement como si lo hace el 

estilo transaccional. 

Gabel-Shemueli et al. (2021) decidieron evaluar el rol mediador del liderazgo y el 

engagement de colaboradores en Lima. Se trató de una investigación de tipo básica y 
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explicativa, la cual fue aplicada a 152 colaboradores de organizaciones industriales. Los 

instrumentos usados para las mediciones fueron la escala de liderazgo (MLQ-5x) y el Utrecht 

Work Engagement Scale (UWES-9). Los resultados mostraron que el engagement se relacionó 

positivamente con liderazgo transformacional (r = .45, p < .001) y con el liderazgo 

transaccional (r = .49, p < .001).  Se concluye que los supervisores necesitan cada vez más 

exhibir comportamientos transformacionales, como promover el respeto, brindar consideración 

individual a las necesidades y habilidades de su equipo y resaltar la importancia de su trabajo 

en las organizaciones. 

1.2.2 Antecedentes internacionales 

En Vietnam, Ainiya y Kusmaningtyas (2025) estudiaron las relaciones entre el 

liderazgo empoderador, afecto organizacional y el engagement. La investigación se caracterizó 

por ser básica y relacional. Los instrumentos usados para las mediciones fueron la escala de 

liderazgo (MLQ-5x) y el Utrecht Engagement Scale (UWES-9). Se ejecutó en un conjunto de 

60 colaboradores de una organización productora. Se demostró que el liderazgo se relacionó 

positivamente con el afecto (r = .34, p < .001), así como también, con el engagement (r = .47, p 

< .001). Además, se encontró que el modelo explicó el 36.6% del compromiso afectivo y el 

53.2% del engagement. Se concluye que este tipo de liderazgo incrementa la conexión afectiva 

y compromiso del colaborador con la organización mediante el soporte emocional y la 

confianza.  

Peral y Weitz (2025) analizaron las relaciones entre el liderazgo empoderador, el 

engagement del colaborador y el diseño de trabajos lúdicos en los Países Bajos. Se trató de una 

investigación relacional y transversal que se concretizó en una muestra de 261 colaboradores 

de distintas organizaciones de diversos tipos de industria. Se utilizó el Empowering Leadership 

Scale (ELS) y el Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9). Los resultados mostraron que el 

tipo de liderazgo tuvo tamaños de efecto moderados y positivos en los diseños de trabajo lúdico 
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(r = .34, p < .001) y en el engagement (r = .36, p < .001). Se concluye que el liderazgo 

empoderador fomenta la confianza y la seguridad psicológica mediante comportamientos como 

involucrar a los empleados en la toma de decisiones y demostrar una preocupación genuina por 

su bienestar. 

Cai et al. (2024), en China, estudiaron el rol de la resiliencia del empleador, el apoyo 

de la organización, el liderazgo de servicio y el engagement del colaborador. Esta fue una 

investigación básica y relacional, la cual se ejecutó en un conjunto de 437 colaboradores del 

sector industrial y construcción. Los instrumentos fueron el Servant Leadership Scale (SLS-7) 

y el Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9). Los resultados mostraron que el liderazgo de 

servicio tuvo relación positiva y significativa con la resiliencia del colaborador (r = .489, p < 

.001), el apoyo organizacional (r = .458, p < .001) y en el engagement del colaborador (r = .314, 

p < .001). Se concluye que el liderazgo de servicio se relaciona directamente con el 

Engagement mediante la mejora del apoyo organizacional y la resiliencia del colaborador, 

mostrando también que son variables mediadoras relevantes. 

Zhou et al. (2022) analizaron el rol moderador de confianza en líder en la relación del 

liderazgo de servicios con el Engagement en Pakistan. Esta se trató de una investigación básica 

y relacional, la cual se llevó a cabo en una muestra 237 colaboradores de organizaciones 

industriales. Las mediciones fueron ejecutadas mediante el uso del Servant Leadership Scale 

(SLS-28) y el Utrecht Work Engagement Scale (UWES-9). Los resultados mostraron que el 

liderazgo de servicio tuvo un tamaño de efecto positivo y significativo en el engagement (r = 

.58, p < .001). Se concluyó que el liderazgo de servicio influye positivamente en el engagement. 

Asimismo, la confianza en el líder mostró una relación directa sobre engagement y mostró 

moderar la relación de estudio. Por lo tanto, un liderazgo basado en la confianza favorece la 

participación, el desempeño y engagement. 



10 
 

Finalmente, en España, Ruiz-Moreno et al. (2021) estudiaron el rol mediador de la 

personalidad proactiva en la relación de los estilos de liderazgo sobre el engagement. Se trató 

de una investigación de tipo básica, transversal y correlacional, el cual se aplicó a 348 

colaboradores voluntarios. Los resultados mostraron que el liderazgo auténtico tuvo efectos 

negativo y bajo sobre el engagement (r = -.275, p < .001); así como también, el liderazgo 

paradójico (r = -.133, p < .001), mientras que, el liderazgo de servicio mostró efectos positivos 

(r = .554, p < .001). El estudio concluyó que el liderazgo de servicio se relacionó de manera 

indirecta al Engagement mediante la personalidad proactiva. Mientras los estilos auténtico y 

paradójico no mostraron tamaños de efectos significativos. En conjunto, los resultados resaltan 

la importancia del liderazgo de servicio para el aumento de las conductas proactivas y del 

engagement.  

1.3 Objetivos 

1.3.1 Objetivo general  

Determinar si existe relación entre estilos de liderazgo y engagement en trabajadores 

de una empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 

1.3.2 Objetivos específicos 

• Identificar el estilo de liderazgo que predomina en trabajadores de una empresa 

industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 

• Describir el nivel de Engagement en trabajadores de una empresa industrial de 

panificación de Lima Metropolitana, 2025 

• Determinar si existe diferencias significativas del Estilo de liderazgo, según sexo, en 

trabajadores de una empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025  

• Determinar si existe diferencias significativas de Engagement, según sexo, en 

trabajadores de una empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 
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• Analizar si existe relación entre liderazgo de servicio y engagement en trabajadores de 

una empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 

• Analizar si existe relación entre liderazgo empoderador y engagement en trabajadores 

de una empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 

• Analizar si existe relación entre liderazgo compartido y engagement en trabajadores de 

una empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 

1.4 Justificación 

La presente investigación se justifica en el sentido teórico porque pretende ser una 

investigación básica, esto es, una investigación que apunta a la examinación del marco teórico, 

generar conocimiento para esclarecer la relación entre ambas variables y poder esclarecer o 

sugerir la participación de otras terceras variables que permitan entender mejor los fenómenos 

o entender los procesos psicológicos subyacentes al comportamiento organizacional. 

En el sentido práctico, la investigación apunta a ofrecer, mediante los resultados y el 

esclarecimiento teórico, a reconocer las variables más importantes que se relacionen en el 

comportamiento organizacional de colaborador, ello permitiría a los directivos de la empresa 

generar propuestas aplicadas o diseños de intervenciones que permitan la modificación del 

comportamiento del miembro de la organización para el ajuste a las demandas, logro de 

objetivos y el mantenimiento de repertorios conductuales saludables. 

Finalmente, desde la óptica metodológica, el presente trabajo ofrece una actualización 

de las propiedades psicométricas de los instrumentos usados para su uso e incentivación de 

futuras investigaciones que pretendan la replicación o la creación de nuevas líneas de 

investigación, así como también, para el psicólogo que lo requiera en su práctica profesional. 
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1.5 Hipótesis 

1.5.1. Hipótesis general 

Ha: Existe relación directa entre estilos de liderazgo y el engagement en trabajadores 

de una empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025.  

Ho: No existe relación directa entre el estilo de liderazgo y el engagement en 

trabajadores de una empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025. 

1.5.2. Hipótesis específicas 

• Existen diferencias significativas del Estilo de liderazgo, según sexo, en trabajadores 

de una empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025  

• Existen diferencias significativas de Engagement, según sexo, en trabajadores de una 

empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 

• Existe relación entre liderazgo de servicio y engagement en trabajadores de una 

empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 

• Existe relación entre liderazgo empoderador y engagement en trabajadores de una 

empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 

• Existe relación entre liderazgo compartido y engagement en trabajadores de una 

empresa industrial de panificación de Lima Metropolitana, 2025 
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II. MARCO TEÓRICO 

2.1. Bases teóricas sobre el tema de Investigación 

2.1.1. Estilos de liderazgo 

La variable de liderazgo se ha convertido en un tópico relevante, interesante y 

prevalente en el mundo académico y empresarial por los excelentes resultados que asegura en 

los objetivos de las organizaciones, orientación de los equipos, la influencia en los logros y la 

salud de los colaboradores (Jung et al., 2021). Se define como la puesta en práctica de estas 

habilidades es vital para general la confianza entre el líder y los miembros del equipo (Baykal 

et al., 2018). 

Este constructo hace referencia a los patrones de comportamiento que adopta un líder 

para ejercer influencia en el comportamiento de sus seguidores, colegas y compañeros de 

labores; es decir, aquellos patrones tales como la morfología de dar instrucciones, motivar para 

lograr los objetivos y dirigir mediante la asignación y evaluación de tareas (Eagly et al., 2003). 

Chiavenato (2017) enfatiza que tales estilos de liderazgo hacen referencia a la forma en cómo 

se guía un equipo al logro de objetivos y durante diferentes etapas. Tales estilos dictaminan 

cómo un líder está implementando y compartiendo sus planes, cómo proporciona, y si lo hace, 

un feedback u orientación (Chiavenato, 2009). 

2.1.2. Modelos explicativos de los Estilos de liderazgo 

2.1.2.1. Teoría del intercambio social (SET). Este marco teórico plantea que las 

interacciones sociales se basan en intercambios de recursos, tanto tangibles como intangibles, 

regulados por normas de reciprocidad y equidad, en los cuales los individuos evalúan de 

manera continua los beneficios y costos derivados de sus relaciones (Andersen et al., 2020). 

En el ámbito organizacional, esta perspectiva se sostiene que cuando los colaboradores 

perciben un trato justo, apoyo y consideración por parte de la organización o de sus líderes, 

desarrollan un sentido de obligación moral que los impulsa a corresponder mediante actitudes 
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y conductas positivas como el engagement, desempeño e implicación en el trabajo (Martin et 

al., 2016). 

La teoría permita también entender cómo los estilos influyen en los resultados laborales 

a través de la calidad de relaciones que se establecen entre líderes y seguidores. En particular, 

se ha evidenciado que los comportamientos de liderazgo impactan en la calidad de la 

interacción líder-miembro, el cual actúa como mecanismo central que explican variables 

notables como el engagement, satisfacción laboral y desempeño laboral (Epitropaki & Martin, 

2013). Asimismo, las investigaciones sugieren que también se da la promoción de recursos 

organizacionales relevantes como el apoyo emocional, retroalimentación, autonomía y 

oportunidades de desarrollo, los cuales son percibidos por los trabajadores como beneficios 

que deben ser correspondidos mediante un mayor esfuerzo. En este sentido el intercambio no 

se limita a una relación unidireccional, sino que constituye un proceso dinámico, recíproco y 

contextual, donde intervienen múltiples focos de intercambio, incluyendo la relación con el 

líder, la organización y el equipo de trabajo (Cropanzano & Mitchell, 2005). 

2.1.2.2. Teoría del intercambio líder-miembro (Leader-Member Exchange, LMX). 

Propuesta teórica por Graen & Uhl-Bien (1995) plantea que el liderazgo no debe entenderse 

como un conjunto uniforme de comportamientos dirigidos a todos los colaboradores por igual, 

sino como un procesos relacional diferenciado que se construye a partir de interacciones 

diádicas entre el líder y cada uno de sus subordinados. Desde esta perspectiva, los líderes 

establecen relaciones de distinta calidad con los miembros de su equipo, las cuales pueden 

oscilar desde vínculos de alta calidad, caracterizados por confianza, respeto mutuo y apoyo. En 

consecuencia, el impacto de liderazgo en variables organizacionales no depende únicamente 

del estilo general del líder, sino del nivel de calidad de estas relaciones individuales (Graen & 

Uhl-Bien, 1995; Schyns & Day, 2010). 
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En términos conceptuales, la teoría LMX se sustenta en la idea de que las relaciones 

laborales son sistemas de intercambio social progresivo, en los cuales las interacciones iniciales 

de carácter contractual pueden evolucionar hacia relaciones de mayor reciprocidad y 

compromiso (Schyns & Day, 2010). En este proceso, los líderes otorgan a ciertos colaboradores 

mayores niveles de autonomía, acceso a recursos, retroalimentación y oportunidades de 

desarrollo, configurando lo que la literatura denomina relaciones de “alta calidad”. Por el 

contrario, en relaciones de “baja calidad”, el intercambio se limita al cumplimiento de tareas y 

normas formales, sin que se genere un vínculo psicológico significativo (Martín et al., 2016). 

Los mecanismos explicativos de la teoría se articulan a través del principio de 

reciprocidad. Cuando los colaboradores perciben que su líder les brinda apoyo, reconocimiento 

y oportunidades de crecimiento, desarrollan un sentido de obligación moral que se traduce en 

actitudes positivas hacia la organización, tales como mayor compromiso, desempeño y 

engagement (Dulebohn et al., 2012). En este sentido la calidad del intercambio o interacción 

actúa como un recurso psicosocial clave que influye en la motivación y el comportamiento 

laboral. Asimismo, las relaciones de alta calidad promueven estados psicológicos como la 

seguridad, la confianza y la identificación organizacional, los cuales facilitan la inversión de 

energía y dedicación en las tareas laborales (Dulebohn et al., 2012). 

2.1.3. Dimensiones de los Estilos de liderazgo 

En función de la propuesta de Cahyadi et al. (2022), se tienen las siguientes 

dimensiones a manera de estilos de liderazgo: 

2.1.3.1. Liderazgo de servicio. Este estilo se concibe como de tipo integral y altruista 

en el cual los líderes se centran en los deseos y necesidades de su equipo en lugar de servir o 

satisfacer a sus superiores (Laura-Arias et al., 2024). Este estilo fue introducido por Greenleaf 

(1977) donde los conceptualiza como aquellos que lideran a través del servicio, pero siempre 
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con el objetivo de satisfacer las necesidades de los colaboradores, brindarles oportunidades de 

aprendizaje y mejorar sus habilidades de autogestión. Al ser un estilo orientado al servicio, 

basado en el conocimiento, la participación, orientado y basado en ética social responsable, se 

le ha visto ligado a la reducción de conflictos o escándalos organizacionales (Tantri et al., 

2021).  

También se caracterizan por satisfacer las necesidades psicológicas de sus seguidores 

mediante la autonomía, la conexión y la sensación de competencia sana (Kaltiainen y Hakanen, 

2022). Se ha evidenciado que también proporcionan recursos para el afronte del trabajo, 

agentes estresores y malestares del colaborador (Ruiz-Palomino et al., 2022), priorizan el 

bienestar del grupo frente al bienestar del individuo propio (Lv et al., 2022) y fomentan la 

participación emocional, validación y confianza en los compañeros; por consiguiente, aumenta 

su credibilidad, comunicación y compromiso (Uymaz y Arslan, 2022) 

2.1.3.2. Liderazgo de empoderamiento. Se trata de un estilo que se caracteriza por el 

estímulo y la confianza en los seguidores para que ellos participen en actividades con la 

finalidad de estimular la creatividad e innovación (Naqshbandi y Tabche, 2018). También se 

afirma que este tipo de liderazgo genera un entorno propicio que reduzca la sensación de 

importancia para lograr una alta autoeficacia y control individual (Naqshbandi et al., 2019); los 

investigadores también han demostrado que esta forma de liderazgo permite a los empleados 

alcanzar los objetivos de la empresa al delegar responsabilidad, autoridad, influencia y poder 

de los líderes a ellos. De hecho, los líderes empoderadores consultan con sus empleados sobre 

decisiones estratégicas, habilidades de los empleados y normas y regulaciones (Rohlfer et al., 

2022). Además, el liderazgo empoderador se centra en el desarrollo constante de las habilidades 

y capacidades de los empleados. Los líderes que empoderan a su equipo y dedican esfuerzos y 

recursos a la formación y el crecimiento profesional de sus miembros, construyen un entorno 
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de educación continua que crea una organización de alto rendimiento (Cheong et al., 2019; Gao 

y Jiang, 2019). 

2.1.3.3 Liderazgo compartido. Este estilo es definido dentro de la literatura como un 

proceso dinámico y colectivo donde los miembros de un equipo distribuyen roles de liderazgo, 

influyendo activamente uno sobre otros en lugar de una dependencia única de una figura de 

liderazgo vertical (Liu et al., 2014). Para algunos investigadores, es un fenómeno que emerge 

propiamente de un equipo en el que los roles se distribuyen y varían entre los miembros en 

función de ciertos contextos, necesidades y habilidades propias de cada colaborador integrante 

(Iqbal et al., 2020). La evidencia sugiere que está relacionado con el desempeño en las tareas 

de equipo, viabilidad de equipo y efectividad en tareas globales (Wassenaar et al., 2025). 

Evidencia experimental y longitudinal muestra que equipos basados en esta forma de liderazgo 

superan en desempeño a los equipos bajo un liderazgo transformacional, además que se ha 

visto como un estilo relevante en proyectos emergentes donde se fomenta la generación de 

ideas y toma colectiva de decisiones (Bergman et al., 2012; Coun et al., 2019; Ensley et al., 

2006). 

Se ha visto que tiene incidencia directa en la satisfacción laboral puesto que en equipos 

que se manejan mediante este estilo han reportado mayores niveles de satisfacción, 

compromiso y confianza con los objetivos y metas (Acar, 2010). Favorece el comportamiento 

de innovación al ser un proceso muy dinámico y también al aprendizaje organizacional dado 

que potencia la comunicación, intercambio de conocimientos y apoyo mutuo entre colegas y 

colaboradores (Aubé et al., 2018). Variables como la empatía y la calidad de relaciones 

interpersonales se han mostrado como factores predictivos relevantes de este estilo y 

antecedentes que facilitarían la adopción para un éxito del colaborador. 
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2.1.4. Engagement 

Las primeras definiciones del constructo provienen de los años 70, cuando el concepto 

era estudiado en los campos de la sociología; no obstante, este se fue extendiendo al campo de 

las ciencias económicas, empresariales y administrativas por su íntima relación con la 

organización y los resultados de esta. Una de las definiciones correspondía con Mowday et al. 

(1979), los cuales lo definieron como la fuerza relativa con la que el colaborador se identifica 

y se involucra en una organización particular. Más adelante, Allen y Meyer (1990) 

conceptualizaron como un estado psicológico que vincula al colaborador con la organización, 

teniendo implicancias en su continuación dentro de la misma. Finalmente, uno de los teóricos 

más notables en el campo organizacional lo definió como un estado mental positivo, 

caracterizado por la satisfacción, donde el colaborador realiza sus actividades con vigor, 

dedicación y absorción (Schaufeli y Bakker, 2004). 

2.1.5. Modelos explicativos del Engagement 

2.1.5.1 Modelo de Demandas y Recursos Laborales (JD-R). Este modelo 

ampliamente citado en la literatura de la piscología organizacional para explicar el rendimiento 

laboral, consecuencias y génesis del estrés, así como también, el grado de compromiso laboral 

o engagement. El modelo explicativo fue desarrollado por Bakker y Demerouti (2018) y se 

basa en dos componentes principales: 

Demandas laborales (JD): agrupan factores y aspectos del campo laboral que necesitan 

de esfuerzo físico, psicológico o emocional. Ejemplo de lo anterior está representado por la 

carga laboral, la presión del tiempo para las entregas o el logro de metas, las exigencias 

emocionales propias de variados puestos laborales y la ambigüedad de los roles (Bakker y 

Demerouti, 2013, 2018; Schaufeli y Bakker, 2004). 

Recursos laborales (JR): factores y variables que permiten el alcance, la gestión y la 

superación de las demandas exigidas en el ambiente laboral con el objetivo de lograr las metas. 
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Por ejemplo, el apoyo social de pares y colegas, la autonomía para realizar actividades, tomar 

decisiones, habilidades de comunicación y conocimientos necesarios; así como también, la 

retroalimentación y supervisión de los colaboradores de alto rango (Bakker y Demerouti, 2007, 

2013). 

Las premisas que ofrece el modelo se sostienen que las características y demandas de 

los distintos tipos de actividad laborar influyen en la salud psicosocial del individuo; estos 

desencadenan distintos tipos de procesos interrelacionados que podrían ser perjudiciales; no 

obstante, para equilibrar la balanza, se sugiere la presencia de variables como los recursos 

personales y laborales que permiten gestionar estos riesgos propios de la interacción laboral, 

mostrando así, el papel activo y necesario tanto de los colaboradores, como de la organización 

para permitir la factibilidad de esta (Bakker y Demerouti, 2013; Schaufeli y Bakker, 2004; Van 

Woerkom et al., 2015). La interacción de las variables y sus efectos en los estados psicológicos 

del colaborador pueden verificarse en la figura 1. 

Figura 1  

Modelo de demandas y recursos (JD-R) 

 

Nota. De Bakker et al. (2020). 
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Schaufeli y Bakker (2004) relacionó e integró este modelo teórico para el concepto y el 

génesis del engagement. Se hipotetiza que la interacción adecuada de los recursos y las 

demandas, variables influyentes de la salud psicosocial, generan un ambiente adecuado o 

ambiente reforzante, donde el colaborador se siente atraído por las distintas ventajas ofrecidas, 

mostrando un acercamiento y compromiso con sus actividades, así como también, con la 

cultura de la organización (Bakker y Demerouti, 2007, 2018). No obstante, cuando la balanza 

se inclina por el peso de las demandas y exigencias, este suele generar un clima aversivo, 

mostrando distanciamiento el colaborador de la organización y generando intencionalidad de 

retirarse o mantenerse a costa del desarrollo de sintomatología como el burnout (Moore et al., 

2024; Schaufeli et al., 2002). 

2.1.5.2. Teoría de Conservación de Recursos (COR). Propuesta teórica desarrollado 

por Hobfoll (1989), el cual constituye un marco explicativo central en la comprensión de 

fenómenos organizacionales como la motivación o el engagement. Esta teoría plantea que los 

individuos están motivados fundamentalmente por la obtención, conservación y protección de 

aquellos recursos que consideran valiosos tales como el tiempo, la energía, el apoyo social, la 

estabilidad laboral, la autonomía y las oportunidades de desarrollo. Desde esta perspectiva, el 

comportamiento humano en el contexto organizacional se orienta a maximizar la disponibilidad 

de estos recursos y a minimizar su pérdida, dado que la amenaza o pérdida efectiva de recursos 

genera respuestas de estrés y deterioro del bienestar (Hobfoll, 1989; Van Woerkom et al., 

2015). 

La COR propone que los recursos no operan de manera aislada, sino que tienden a 

acopiarse en “caravanas de recursos” donde la disponibilidad de un recurso facilita la 

adquisición de otros. En este sentido, los individuos que poseen mayores recursos iniciales 

tienen mayor capacidad para generar nuevas ganancias, mientras que aquellos con escasos 

recursos son más vulnerables a experimentar ciclos de pérdida progresiva. Este principio 
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introduce una dinámica acumulativa en la cual las condiciones organizacionales pueden 

favorecer espirales de ganancia (caracterizadas por incremento de motivación, desempeño o 

engagement) o espirares de pérdida, asociadas al desgaste, desmotivación y burnout (Albrecht 

et al., 2018;  Albrecht et al., 2021). 

Los mecanismos explicativos de la COR se basan en tres principios fundamentales. En 

primera instancia, la primacía de la pérdida, que sostienen que la pérdida de recursos tiene un 

impacto psicológico más fuere que la ganancia de estos. En segundo lugar, la inversión de 

recursos, donde los individuos deben utilizar recursos disponibles para protegerse de pérdidas, 

recuperarse o generar nuevas ganancias. Por último, la generación de ciclos de ganancia y 

pérdida, que explican la estabilidad o deterioro de los estados psicológicos en el tiempo. En el 

ámbito laboral, estos mecanismos permiten comprender cómo las condiciones organizacionales 

pueden activar procesos motivacionales o, por el contrario, procesos de desgaste progresivo  

(Hobfoll et al., 2018; Park et al., 2014). 

2.1.6. Dimensiones del Engagement 

Según el modelo de Schaufeli y Bakker (2004), el constructo presenta 3 dimensiones: 

2.1.6.1 Vigor. Definido y caracterizado por altos niveles energéticos y de resistencia 

mental durante la hora laboral, mostrándose en la voluntariedad de invertir y mantenerse 

activamente en las tareas pese a lo desgastante o lo dificultoso que podría ser (Arizmendi, 

2011). 

2.1.6.2 Dedicación. Definido por patrones conductuales que sugieren un fuerte 

involucramiento en la organización, acompañados de experiencias afectivas como la 

inspiración, el orgullo, entusiasmo y sensación de significado frente a los desafíos o las tareas 

de la organización (Schaufeli, 2021). 

2.1.6.3 Absorción. Comportamientos que denotan un estado de pleno concentración en 

las tareas laborales, de tal manera que se pierde conciencia del estado del tiempo y su duración, 



22 
 

como también, la experimentación de eventos que sugieren dificultad de desconectarse de las 

tareas (Lainidi et al., 2023). 
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III.        MÉTODO 

3.1 Tipo de investigación 

Precisando el enfoque, esta se sustentó bajo una óptica cuantitativa dado que se orientó 

al uso de métodos matemáticos y estadísticos para la verificación de las hipótesis formuladas. 

Asimismo, recurrirá a la medición de los fenómenos de objeto de análisis con el propósito de 

generar respuestas que sean confiables y ser susceptibles a replicaciones en contextos similares 

(Kazdin, 2023).  

En cuanto al tipo de investigación, esta se caracterizó por ser de tipo básica porque se 

tuvo como propósito fundamental la generación de nuevos conocimientos teóricos sobre los 

fenómenos estudiados, sin un interés directo en su aplicación práctica, pero con la intención de 

contribuir al avance del corpus teórico (Creswell y Creswell, 2018). 

En cuanto al diseño de investigación, en tanto que no se apuntó a la manipulación 

deliberada de las variables, sino que se optó por su observación y medición en el contexto 

natural. Por último, fue transversal dado que la recolección de la data se efectuó una vez en el 

tiempo (Sánchez y Reyes, 2021).  

3.2 Ámbito temporal y espacial 

La investigación se ejecutó, en función del ámbito temporal, durante los meses de 

noviembre - diciembre del 2025. Por su parte, respecto al lugar, se llevó a cabo dentro de la 

empresa industrial de panificación ubicada en el distrito de Surquillo del departamento de 

Lima, Perú.  

3.3. Variables 

3.3.1 Estilos de liderazgo 

• Definición conceptual: Hace referencia a los patrones de comportamiento que adopta 

un líder para ejercer influencia en el comportamiento de sus seguidores, colegas y 
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compañeros de labores; es decir, aquellos patrones específicos de conductas al dar 

instrucciones, motivar para lograr los objetivos y dirigir mediante la asignación y 

evaluación de tareas (Eagly et al., 2003). 

• Definición operacional: Definida mediante los indicadores la escala de estilos de 

liderazgo de Cahyadi et al. (2022). 

Tabla 1  

Operacionalización de la variable estilos de liderazgo 

Dimensiones Indicadores Ítems 
Escala de 
respuesta 

Niveles 
y 

rangos 

Nivel de 
medición 

Servicio 
Mejora de habilidades y 
competencias 

1,2 
1 = 
“Totalmente 
en 
desacuerdo” 
2 = “En 
desacuerdo” 
3 = 
“Indiferente” 
4 = “De 
acuerdo” 
5 = 
“Totalmente 
de acuerdo” 

[2 – 10] 

Intervalo 

Empoderador 
Consideración de la opinión 3 

[3 - 15] Promoción y valoración de 
otros puntos de vista 

4,5 

Compartido 

Apoyo entre colaboradores 6,7 

[4 – 20] Toma de decisiones en 
conjunto 

8,9 

3.3.2 Engagement 

• Definición conceptual: Estado mental positivo, caracterizado por la satisfacción, 

donde el colaborador realiza sus actividades con vigor dedicación y absorción 

(Schaufeli y Bakker, 2004) 

• Definición operacional: Estará en función de los indicadores del instrumento de 

medición UWES – 9 de Schaufeli y Bakker (2004). 
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Tabla 2  

Operacionalización de la variable engagement 

Dimensiones Indicadores Ítems 
Escala de 
respuesta 

Niveles y 
rangos 

Nivel de 
medición 

Vigor Energía, fortaleza y 
resistencia en el trabajo. 1-3 

0 = “Nunca” 
1 = “Casi 
nunca” 
2 = “Algunas 
veces” 
3 = “Regular” 
4 = 
“Bastantes 
veces” 
5 = “Casi 
siempre”  
6 = 
“Diariamente” 

Muy bajo 
[0-8] 
Bajo [9-17] 
Medio [18-
35] 
Alto [36-
44] 
Muy alto 
[45-54] 

Intervalo 

Dedicación 

Entusiasmo laboral, 
inspiración y 
sentimientos de orgullo 
en el trabajo. 

4-6 

Absorción 

Concentración total y 
dificultad para tener 
noción del tiempo o 
desconectarse 

7-9 

3.4 Población y muestra 

La población se entiende como la totalidad de los individuos que comparten 

características en común y son de interés para la actividad del investigador o porque presentan 

el fenómeno de estudio (Sánchez y Reyes, 2021). Bajo la óptica de la investigación, se conoce 

que la totalidad del universo correspondió a 105 colaboradores entre empleados y operarios, 

de ambos sexos. Respecto a la muestra de investigación, se optó por un muestreo de tipo censal 

y por conveniencia dado que existe la accesibilidad a poder contactarse con todos los 

colaboradores y genera resultados más consistentes con la realidad contextual de estos 

(Sánchez y Reyes, 2021). En lo que respecta a las características de los participantes, se verificó 

que la mayoría de los participantes fueron del sexo masculino (56.2%) y realizaban actividades 

en la planta de Surquillo y en la tienda de San Borja.  
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Tabla 3  

Características sociodemográficas de la muestra (n = 105) 

Variable Frecuencia Porcentaje 

Sexo   

Hombre 59 56.2 

Mujer 46 43.8 

Localización   

Planta Surquillo 76 72.3 

Tienda San Borja 29 27.7 

3.5 Instrumentos 

3.5.1 Escala de estilos de liderazgo 

Instrumento diseñado originalmente por Cahyadi et al. (2022) cuyo propósito es la 

medición de tres estilos de liderazgo: liderazgo de servicio, empoderador y compartido, 

mediante 9 ítems reagrupados en 3 factores que representan los estilos mencionados. Para 

ejecutar la respuesta de la escala de medición, se usa una escala de tipo Likert basado en cinco 

niveles (1 = “totalmente en desacuerdo” – 5 = “totalmente de acuerdo”). La aplicación suele 

ser individual o colectiva, dirigida principalmente a público adulto y en el ámbito de las 

organizaciones. Las propiedades psicométricas originales mostraron la existencia de un modelo 

de 3 dimensiones (χ2/gl = 1.40; CFI = .991; TLI = .989; SRMR = .027; RMSEA = .038), con 

cargas factoriales oscilando entre .78 a .85. En cuanto a la confiabilidad, se demostró la 

existencia de un coeficiente aceptable (CR = .91; AVE = .62) (Cahyadi et al., 2022). 

Respecto a las propiedades psicométricas de la versión adaptada en el contexto peruano, 

la adaptación más reciente fue reportado por Espejo-Pereda et al. (2025) en Lima en una 

muestra de 272 colaboradores de una organización multinacional. La adaptación consistió en 

una traducción de los reactivos y se agregaron 2 ítems que correspondieron con el liderazgo de 

servicio. Se reportaron evidencias sólidas de validez en función de índices de ajuste aceptables 
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que corroboraron la tridimensionalidad (χ2/gl = 1.79; CFI = .993; SRMR = .023; RMSEA = 

.054). Asimismo, se visualizaron cargas factoriales relativamente altas que oscilaron entre .821 

a .946. En cuanto a la confiabilidad obtenida, se reportaron adecuados niveles de coeficiente 

alfa en la dimensión de liderazgo de servicio (α = .918), empoderamiento (α = .956) y 

compartido (α = .933) (Espejo-Pereda et al., 2025). 

Otra investigación que revisó las propiedades psicométricas en una muestra de 300 

colaboradores de una organización multinacional demostró evidencias de validez basada en la 

estructura interna (χ2/gl = 1.30; CFI = .99; TLI = .99; SRMR = .027; RMSEA = .038) y 

convergente al mostrar independencia de otros constructos relacionados, donde las cargas 

factoriales de los reactivos oscilaron entre .90 a .96. En cuanto a la confiabilidad obtenida, se 

reportaron altos resultados con la confiabilidad compuesta en la dimensión de liderazgo de 

servicio (CR = .917), empoderamiento (CR = .956) y compartido (CR = .935) (Espejo-Pereda et 

al., 2025). 

3.5.1.1 Evidencia de validez del Cuestionario de Estilos de liderazgo. En cuanto al 

presente estudio, se revisaron las propiedades psicométricas de las mediciones para asegurar la 

precisión e inferencias de estas. Se ejecutó un análisis factorial confirmatorio mediante el 

estimador de Máxima Verosimilitud Robusta para la estimación de los índices de ajuste y 

parámetros del modelo tridimensional, los resultados mostraron un excelente ajuste tal como 

se puede apreciar en la subsecuente tabla. 

Tabla 4  

Índices de ajuste del modelo tridimensional de los estilos de liderazgo 

χ2/gl CFI TLI SRMR RMSEA 

1.78 .980 .970 .025 .096 IC90%[.046 - .141] 
Nota. χ2/gl: Cociente chi-cuadrado y grados de libertad; CFI: Comparative Fit Index; TLI: 
Tucker-Lewis Index; SRMR: Standardized Root Mean Square Residual; RMSEA: Root Mean 
Square Error of Approximation 
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Prosiguiendo, los resultados expresados en la tabla 5 muestran las cargas factoriales y 

el modelado estructural tridimensional del constructo de los estilos de liderazgo. Se puede 

visualizar que las cargas factoriales de las dimensiones fueron altas y aceptables dado que 

oscilaron entre .894 a .979. Asimismo, la figura 2 muestra gráficamente las cargas factoriales 

y la correlación entre los estilos de liderazgo, los cuales fueron relevantes y oscilaron entre .74 

a .77. 

Tabla 5  

Cargas factoriales de los reactivos de los estilos de liderazgo 

Dimensión Ítem β z p 

Servicio  
el1 .964 - - 
el2 .962 31.2 <.001 

Empoderador 
el3 .931 - - 
el4 .979 37.0 <.001 

el5 .941 35.9 <.001 

Compartido 

el6 .900  - 
el7 .894 14.5 <.001 

el8 .918 15.8 <.001 

el9 .918 18.5 <.001 

Figura 2  

Modelo tridimensional de los estilos de liderazgo 
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3.5.1.2. Evidencia de confiabilidad del Cuestionario de Estilos de liderazgo. 

Finalmente, se presentan en la tabla 6 los resultados de la fiabilidad de las dimensiones que 

componen el constructo. Se demostraron altos y aceptables resultados en el liderazgo de 

servicio (α = .962 , ω = .963), liderazgo empoderador (α = .965 , ω = .965) y liderazgo compartido 

(α = .948 , ω = .949).   

Tabla 6  

Fiabilidad de los estilos de liderazgo 

Dimensiones α ω 

Servicio .962 .962 

Empoderador .965 .965 

Compartido .948 .949 

3.5.2 Escala Utrecht Engagement (UWES-9)  

Escala desarrollada originalmente por Schaufeli et al. (2006), trátase de un instrumento 

ampliamente utilizado para medir el compromiso o engagement. Este se basa en el modelo de 

Demandas-Recursos Laborales (JD-R). Originalmente fue desarrollado bajo una óptica 

tridimensional de 24 ítems; no obstante, la evidencia mostró que su comportamiento y 

reducción a 9 fue mucho más eficiente. Utiliza una escala ordinal de 7 puntos ( 0 = “nunca” – 

6 = “diariamente”). La aplicación puede ser individual o en conjunto, el tiempo aproximado 

oscila entre 5 a 10. Mide al constructo de manera total (engagement) o por dimensiones, las 

cuales son la subescala de vigor, dedicación y absorción; todas tiene 3 ítems respetivamente. 

El baremo de la escala sugiere que puntuaciones menores a los 8 puntos sería de nivel muy 

bajo, [9-17] corresponde a nivel bajo, [18-35] es nivel promedio, [36-44] niveles altos y [45-

54] niveles muy altos de engagement.  

En cuanto a las evidencias de validez originales, se determinó que el modelo 

tridimensional obtuvo adecuados índices de ajuste (CFI = .95; TLI = .94; GFI = .94; RMSEA 
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= .03); así como también, el análisis de confiabilidad mostró que se encontró confiablidad 

aceptable para la dimensión vigor (α = .77), dedicación (α = .85) y absorción (α = .92) 

(Schaufeli et al., 2006). 

 Respecto a las evidencias de validez en la adaptación más recientes, estas fueron 

reportadas por Sandoval (2019) en una muestra de 364 colaboradores municipales de 

Carabayllo. Durante proceso de adaptación no se modificaron la cantidad de los reactivos. Los 

hallazgos mostraron evidencias basadas en el análisis multivariado confirmatorio 

determinando adecuados índices de ajuste (χ2/gl = 2.32, CFI = .957, TLI = .936, SRMR = .043, 

RMSEA = .062), se encontró también evidencias de invarianza de medición en función del 

sexo. Respecto a la confiabilidad, se determinó altos niveles de confiabilidad en la escala 

general (α = .905 , ω = .909) como también las dimensiones vigor (α = .813 , ω = .818), 

dedicación (α = .854 , ω = .862) y absorción (α = .824 , ω = .832). 

Una investigación reciente, llevada a cabo en 740 colaboradores de una organización 

metalúrgica, reportó evidencias de validez basada en la estructura interna y convergente del 

constructo mediante el modelamiento de ecuaciones estructurales basado en las varianzas 

(PLS-SEM). Se reportó la existencia de un modelo tridimensional con adecuados índices de 

ajuste e independiente de otro constructo relacionado. Las cargas factoriales oscilaron entre .77 

a .91. Los indicadores de confiabilidad fueron aceptables para las dimensiones vigor (α = .846 

, AVE = .765), dedicación (α = .878 , AVE = .797) y absorción (α = .769 , AVE = .686) (Rosario 

et al., 2024) 

3.5.2.1 Evidencia de validez del UWES-9. Se revisaron las propiedades psicométricas 

de las mediciones para asegurar la precisión e inferencias de estas. Se ejecutó un análisis 

factorial confirmatorio mediante el estimador de Máxima Verosimilitud Robusta para la 
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estimación de los índices de ajuste y parámetros del modelo tridimensional, los resultados 

mostraron un excelente ajuste tal como se puede apreciar en la subsecuente tabla. 

Tabla 7  

Índices de ajuste del modelo tridimensional del UWES-9 

χ2/gl CFI TLI SRMR RMSEA 

1.80 .961 .942 .038 .087 IC90%[.054 - .161] 
Nota. χ2/gl: Cociente chi-cuadrado y grados de libertad; CFI: Comparative Fit Index; TLI: 
Tucker-Lewis Index; SRMR: Standardized Root Mean Square Residual; RMSEA: Root Mean 
Square Error of Approximation 

 

En cuanto al modelo estructural y las cargas factoriales, la tabla 8 muestra los resultados 

de las cargas factoriales, los cuales fueron altas y aceptables al oscilar entre valores de .644 a 

897. 

Tabla 8  

Cargas factoriales de los reactivos del UWES-9 

Dimensión Ítem β z p 

Vigor 
En1 .830 - - 

En2 .844 7.70  

En3 .897 9.71 <.001 

Absorción 

En4 .892 - - 
En5 .894 14.10 <.001 

En6 .862 9.68 <.001 

Dedicación 

En7 .644 - - 
En8 .873 5.03 <.001 

En9 .804 4.21 <.001 
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Figura 3  

Modelo tridimensional del UWES-9 

 

3.5.2.2. Evidencias de confiabilidad del UWES-9. Finalmente, la tabla 9 expresa los 

resultados de fiabilidad de las puntuaciones en las dimensiones del constructo. Se demostraron 

altos y aceptables resultados en la dimensión vigor (α = .892 , ω = .893), absorción (α = .910 , 

ω = .914) y dedicación (α = .803 , ω = .827). 

Tabla 9  

Fiabilidad del Engagement 

Dimensiones α ω 

Vigor .892 .893 

Absorción .910 .914 

Dedicación .803 .827 

3.6 Procedimientos 

La ejecución de la tesis conllevó una serie de acciones con la finalidad de garantizar la 

aplicación y la realización de la toma de datos hasta finalizar con el análisis de datos para poder 

dar respuesta a las hipótesis de investigación. En primera instancia, se inició con el 

establecimiento de vínculos institucionales y comunicación con los directivos de la 
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organización para poder explicar el propósito, compartir la propuesta y gestionar con las 

autoridades las autorizaciones y espacios indispensables para la realización de la propuesta. 

Subsecuentemente, se ejecutó el diálogo a manera de invitación con los diversos colaboradores 

y miembros para extender una invitación de participación, como también, explicar los 

pormenores del consentimiento informado. 

Llegado el momento de la jornada dirigida a la recolección de datos, la investigadora 

principal elucidó las instrucciones y directrices necesarias para la realización de las actividades. 

Durante el proceso, la investigadora se mantuvo en presencia total para salvaguardar las dudas 

o urgencias presentadas, asegurarse del correcto llenado de las hojas de protocolo y supervisar 

los movimientos de los participantes. Al concluir la sesión, se procedió a la observación y 

recepción de los protocolos completados para su posterior examen y análisis. 

Con la finalidad de asegurar el procesamiento estadístico riguroso, los protocolos 

fueron sometidos a un escrutinio mediante el programa de Microsoft Excel, el objetivo será la 

sistematización, organización y codificación necesaria para la realización del análisis de datos 

y poder identificar la posibilidad de la existencia de valores perdidos. Finalmente, se procederá 

a realizar los análisis estadísticos en el software de uso libre Jamovi versión 2.6.17 (The Jamovi 

Project, 2024). 

3.7 Análisis de datos 

Se reportaron los estadísticos descriptivos de frecuencia y porcentajes para describir los 

principales niveles de las variables obtenidas por los colaboradores, así como también, 

descriptivos de tendencia central, dispersión y de asimetría, este último con valor esperado 

entre [-1.5, +1.5] para garantizar la normalidad univariada de las variables (Pardo y Ángel-

Ruíz, 2012).  
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Para la corroboración de las hipótesis planteadas, se empleó el modelo de regresión 

lineal con el propósito de examinar la relación de múltiples variables predictoras sobre una 

variable dependiente (Field, 2024). Antes de la interpretación del modelo de regresión lineal, 

se verificó el cumplimiento del supuesto de normalidad de los residuos dado que ello respalda 

la validez inferencial de los coeficientes estimados, los valores t y el estadístico F como índice 

de ajuste. (Field, 2024; Field et al., 2012). Para ello, se empleó la prueba de Kolmogorov-

Smirnov sobre los residuos estandarizados complementado con la inspección gráfica de su 

descripción tal como se verifica en la figura 4. El resultado mostró evidencias que el supuesto 

se cumplía (KS = .111; p = .153), así como también, los puntos se alienaron a la recta de 

distribución normal, ello respalda la validez del modelo evaluado. Asimismo, también se 

evaluaron los estadísticos VIF y T para la revisión de la multicolinealidad (Field, 2024). 

Figura 4  

Normalidad de los residuos del modelo de regresión 
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Para el análisis comparativo en fusión del sexo de los colaboradores, se optó por usar 

la prueba t de Welch, el cual ofrece bondades de robustez para las desviaciones de normalidad, 

homocedasticidad y desigualdad en los grupos comparados (Delacre et al., 2017). Los tamaños 

de efectos serán categorizados según los puntos de corte de Cohen (1988). 

3.8 Consideraciones éticas 

En relación con los aspectos éticos presentes en el proyecto de investigación, estas se 

basaron en la conducta responsable basada en los principios éticos básicos detallados en la 

Declaración de Helsinki, esto es, de beneficencia, no maleficencia, autonomía y justicia 

(Manzini, 2000). 

El principio de beneficencia y no maleficencia afirma que es obligación del profesional 

prevenir o aliviar daño alguno al participante y, todo lo contrario, obrar con la posibilidad de 

que se obtenga el mejor beneficio posible (Harfouche y Nakhle, 2020), ante ello, la 

investigación mantuvo la integridad y precisión del trabajo académico al usar métodos 

confiables de recolección de datos que no produzcan daño al participante voluntario. Todo lo 

contrario, se le expuso que, ante una pregunta del cuestionario que incomode y no desee 

responder, se respetará. 

El principio de autonomía argumenta que cada persona tiene la capacidad y tiene 

decisión total sobre su vida, sus elecciones y decisiones de acuerdo con sus intereses, deseos y 

creencias (Harfouche y Nakhle, 2020). En consecuencia, el presente estudio tiene como 

propósito fundamental la diseminación, exposición y presentación tanto de la labor 

investigativa como de sus potenciales beneficios. Se parte de la premisa de que, una vez que 

los participantes han sido debidamente informados sobre las implicaciones, el alcance y los 

objetivos del proyecto, estos se encuentran en una posición idónea para tomar una decisión 

informada respecto a su participación. 
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Finalmente, para el principio de justicia, hace referencia hacia la distribución del trato, 

recursos y acciones, las cuales, deben ser destinados de igual manera para cada individuo así 

participe o no en la investigación (Harfouche y Nakhle, 2020), ante ello, se planifica que la 

información a compartir acerca de la investigación y sus futuros beneficios sean distribuidos a 

todo el personal de la institución educativa, así mismo, el trato de parte del personal de 

investigación hacia estos será de la misma manera si es que participen o no en la investigación. 
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IV.      RESULTADOS 

4.1 Análisis de hipótesis general 

En cuanto al modelamiento de regresión lineal, se confirma la hipótesis general de la 

existencia de estilos de liderazgo relacionados con el engagement en los colaboradores de una 

empresa de panificación (F = 5.86; p < .001). El modelo mostró ser relevante al explicar el 

15.8% de la varianza del engagement (R2 = .158). La figura 4 muestra el modelo de regresión 

donde se aprecian los coeficientes de regresión que explican el engagement de los 

colaboradores. 

Figura 5  

Modelo de regresión lineal de los estilos de liderazgo sobre el engagement 

 

4.2 Análisis de hipótesis específicas 

Los resultados descriptivos expuestos en la tabla 4 muestran que, en cuanto a los estilos 

de liderazgo, se verificó que el liderazgo de servicio oscilo entre valores de 2 a 10 puntos (M = 

7.41 ± 2.36); el estilo empoderador, de 3 a 15 puntos (M = 11.13 ± 3.19) y el estilo compartido 

de 4 a 20 puntos (M = 15.02 ± 4.04). Ello permite observar que el estilo predominante percibido 
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es el compartido, seguido del empoderador. Finalmente, en cuanto a la asimetría, se verifica 

valores dentro del rango [-1.5; +1.5], lo cual garantiza la tendencia a la normalidad univariada.  

Tabla 10  

Estilo de liderazgo que predomina en trabajadores de una empresa industrial de panificación 

de Lima Metropolitana, 2025 

Medición M DE Max-Min S 

Servicio 7.41 2.36 10 - 2 -1.10 

Empoderador 11.13 3.19 15 - 3 -1.20 

Compartido 15.02 4.04 20 - 4 -1.32 

Los resultados descriptivos expuestos en la tabla 5 muestran que los niveles de work 

engagement en los colaboradores fueron predominantemente positivos al obtenerse 

puntuaciones categorizadas como alto (29.5%) y muy alto (49.5%). En cuanto a los 

descriptivos, se verificó que los puntajes oscilaron entre 9 a 54 (M = 42.5 ± 9.62). Asimismo 

también mostró un coeficiente de asimetría que garantiza la tendencia a la normalidad 

univariada. 

Tabla 11  

Nivel de engagement en trabajadores de una empresa industrial de panificación de Lima 

Metropolitana, 2025 

     Niveles (%) 

Medición M DE Max-Min S Bajo Medio Alto 
Muy 
alto 

Engagement 42.5 9.62 54 - 9 -.95 1.0 20.0 29.5 49.5 

La tabla 12 muestra los resultados del análisis comparativo de los estilos de liderazgo 

según el sexo mediante la prueba robusta de la t de Welch. Se mostró que el estilo de liderazgo 

compartido también mostró evidencias de diferencias estadísticamente significativa a favor del 

sexo masculino y con un tamaño de efecto con tendencia a lo moderado (t = -3.07; p = .042; d 
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= -.412). Esto sugiere que la percepción de este tipo de liderazgo no es homogénea y los 

colaboradores varones tienden a percibir más este tipo de estilo por parte de sus superiores. Los 

demás estilos de liderazgo no mostraron diferencias estadísticamente significativas. 

Tabla 12  

Análisis comparativo de los estilos de liderazgo según el sexo de los colaboradores 

 
Hombre 
(n = 59) 

Mujer 
(n = 46)   

Medición M (DE) M (DE) p d 

Servicio 7.81 (1.9) 6.89 (2.8) .059 -.386 

Empoderador 11.6 (2.3) 10.5 (3.9) .082 -.358 

Compartido 15.6 (3.6) 14.1 (4.4) .042 -.412 

Se puede evidenciar que en el engagement mostró diferencias estadísticamente 

significativas a favor del sexo masculino y con un tamaño de efecto moderado (t = -3.07; p = 

.003; d = -.610). Ello implica que el sexo masculino experimenta mayor estado psicológico 

positivo con sus actividades laborales frente al sexo femenino. 

Tabla 13  

Análisis comparativo de los engagement según el sexo de los colaboradores 

 
Hombre 
(n = 59) 

Mujer 
(n = 46)   

Medición M (DE) M (DE) p d 

Engagement 45.1 (8.5) 39.4 (10.1) .003 -.610 

 Particularizando en el modelo, la tabla 14 muestra los resultados de la relación entre el 

estilo de liderazgo de servicio con el engagement. Los resultados mostraron un efecto positivo 

y pequeño, pero sin significancia estadística. Ello sugiere que una percepción de un superior 

caracterizado por la preocupación en el fortalecimiento de la confianza, el bienestar y el 

crecimiento del colaborador no incide directamente en el engagement de los presentes 

colaboradores. 
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Tabla 14  

Relación del estilo de servicio con el engagement 

Path β t p VIF T 

Servicio → Engagement .115 .796 .428 2.58 .388 

Prosiguiendo, en la tabla 15, se visualiza los resultados del efecto del estilo 

empoderador. Se muestra que el presente estilo mostró un tamaño de efecto positivo, moderado 

y estadísticamente significativo. Además, los estadísticos de inflación de varianza (VIF) y 

tolerancia (T) están dentro de los rangos permitidos, lo cual garantiza que este coeficiente no 

se ve sesgado por problemas de multicolinealidad. Ello implica que un líder percibido como 

activador del colaborador al delegar actividades claras, responsabilidad, autonomía, solución 

de problemas y control sobre el trabajo genera e incrementa el engagement de los colaboradores 

en este rubro. 

Tabla 15  

Relación del estilo empoderador con el engagement 

Path β t p VIF T 

Empoderador → Engagement .400 2.77 .007 2.56 .390 

Finalmente, la tabla 16 muestra que el estilo compartido de liderazgo presentó un efecto 

negativo; sin embargo, no mostró significancia estadística, lo cual permite colegir que se 

rechaza la hipótesis planteada. De manera puntual, se evidencia que un líder caracterizado por 

la ambigüedad de la autoridad podría generar falta de claridad y obstrucción del flujo laboral, 

lo cual puede reducir o no tener efectos claros en el engagement. 

Tabla 16  

Relación del estilo compartido con el engagement 

Path β t p VIF T 

Compartido → Engagement -.275 -1.82 .072 2.83 .354 
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V.     DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

El objetivo principal del presente estudio fue determinar la relación entre estilos de 

liderazgo con engagement en trabajadores de una empresa industrial de panificación de Lima 

Metropolitana, considerando una muestra conformada por colaboradores de áreas operativas y 

administrativas, funciones productivas, administrativas y de ventas, las mismas que están 

expuestas a dinámicas laborales exigentes del sector industrial de alimentos. Los resultados 

corroboraron la existencia de estilos de liderazgo relevantes en el engagement de los 

colaboradores de una organización panificadora. Específicamente, se encontró un modelo de 

regresión lineal estadísticamente significativo y con un tamaño de efecto mediano que explicó 

el 15.8% del engagement  (F = 5.86; p < .001; R2 = .158). Estos resultados demuestran que 

existen estilos de liderazgo relacionados y explican una fracción moderada del estado 

psicológico positivo del colaborador, es decir, los colaboradores muestran un conjunto de 

actitudes y emociones que favorecen su bienestar y su desempeño en el trabajo. Esto muestra 

una congruencia con los estudios internacionales y nacionales que rescatan la importancia de 

los estilos de liderazgo en la actividad laboral. Por ejemplo, los estilos de liderazgo positivos 

incrementan el engagement mediante la realización de un feedback al colaborador sobre su 

desempeño (Gabel-Shemueli et al., 2021) o mediante el incremento de la resiliencia del 

colaborador y el apoyo organizacional (Cai et al., 2024). Desde una perspectiva del Modelo 

JD-R, estos hallazgos muestran sentido dado que los recursos organizacionales (calidad y 

habilidad de los líderes o superiores) cumplen un función motivacional al generar estados 

psicológicos positivos con el ambiente y actividades laborales. Desde esta perspectiva, el estilo 

de liderazgo incrementa el acceso a apoyo, retroalimenta, genera autonomía y reconocimiento 

que fortalecen la energía, dedicación y absorción del colaborador (Bakker & Demerouti, 2018). 

Por tal motivo, la evidencia obtenida permite concluir que los estilos de liderazgo mantienen 
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relación significativa con el engagement, lo cual se traduce como una validación de su rol como 

recurso organizacional que incrementa el estado positivo psicológico del colaborador. 

En relación con el primer objetivo específico, el cual se orientó a identificar el estilo de 

liderazgo predominante en los trabajadores de una empresa industrial de panificación, los 

hallazgos mostraron que el liderazgo compartido primó como percepción de los colaboradores. 

Ello implica que el estilo de liderazgo predominante está caracterizado por un liderazgo entre 

los distintos miembros del equipo, influencia horizontal, responsabilidad compartida y rotación 

del liderazgo. Los resultados muestran cierta divergencia con lo evidenciado en contextos 

organizacionales temporales. En particular, la investigación de Peral y Weitz (2025) demostró 

que el liderazgo empoderador se manifestó como predominante en colaboradores de distintas 

organizaciones. Mientras que Gago y Trigoso (2023) reportaron una presencia de liderazgo de 

servicio en su muestra de trabajadores. Estos antecedentes sugieren que las organizaciones 

actuales no operan bajo un único estilo de liderazgo, sino que integran diversas prácticas según 

la demanda del entorno, coincidiendo con la configuración observada en el presente conjunto 

de participantes encuestados. Desde una perspectiva teórica, la teoría del intercambio líder-

miembro sugiere que la calidad de las relaciones entre los líderes y colaboradores no suele 

depender de un único estilo, sino de la capacidad para adaptar su comportamiento a las 

necesidades del equipo, lo que refuerza la idea de un liderazgo flexible, sensible a las 

contingencias y mantiene la cohesión o el engagement del colaborador (Cropanzano y Mitchell, 

2005; Graen y Uhl-Bien, 1995). Por tanto, se concluye que el estilo de liderazgo predominante 

percibido por los colaboradores es el liderazgo compartido, lo cual sugiere una tendencia 

organizacional hacia modelos más horizontales, es decir, menos distancia entre jefes y 

colaboradores, la comunicación es más directa y abierta, el liderazgo puede distribuirse entre 

varios colaboradores, y se valora la opinión de todos no solo del líder. 
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En cuanto al objetivo dirigido a estimar los niveles de engagement, los resultados 

mostraron que la mayoría de los colaboradores se concentraron en niveles altos (29.5%) y muy 

altos (49.5%) de engagement. En conjunto, se visualiza que cerca del 80% de los colaboradores 

presentan elevados niveles de vigor, dedicación y absorción en sus actividades, lo que 

configura un estado motivacional positivo y sostenido dentro de la organización. Tales 

hallazgos se muestran congruentes con una investigación similar donde cerca del 60% 

mostraron niveles altos (Arias-Gonzáles, 2021). Por otro lado, también existieron 

investigaciones donde Araoz et al. (2021) y Bejarano et al. (2022) evidenciaron niveles 

regulares o bajos en contextos organizacionales menos favorables. En este sentido, estos 

resultados difieren en hallazgo pero son congruentes a la luz de la teoría dado que el 

engagement es dependiente de aspectos y variables del propio contexto organizacional 

(recursos laborales, carga laboral), así como también, del individuo (recursos personales) según 

el modelo JD-R (Bakker y Demerouti, 2013, 2018; Schaufeli y Bakker, 2004). Por tanto, se 

concluye que los colaboradores presentan predominantemente niveles altos y muy altos de 

engagement, lo que evidencia un adecuado estado de implicación, energía y dedicación hacia 

sus actividades laborales. 

Prosiguiendo con los objetivos comparativos, se demostró que solo las puntuaciones 

del liderazgo compartido mostraron diferencias estadísticas significativas a favor del sexo 

masculino (t = -3.07; p = .042; d = -.412). A nivel empírico, aunque la evidencia específica sobre 

diferencias por sexo en la percepción de liderazgo compartido es todavía limitada, diversos 

estudios han señalado que las percepciones de liderazgo pueden varían en función de factores, 

en mayor medida, organizacionales que sociodemográficos (Dulebohn et al., 2012; Martín et 

al., 2016; Schyns & Day, 2010). En la literatura, también se señala la influencia de las 

expectativas sociales que ejercen presencia distinta en hombres y mujeres. En contextos 

organizacionales caracterizados por la industria productora de bienes, al sexo masculino se le 
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atribuye mayor agencia, de participación, toma de decisiones, mientras que el sexo femenino 

se centra en tareas relacionales o de apoyo. Estas diferencias podrían modificar la percepción 

del líder con el que interactúan (Son Hing et al., 2023; Tian et al., 2021). Este hallazgo implica 

que la percepción del liderazgo no es homogénea entre los sexos, siendo que los hombres 

perciben más participación, colaboración y toma de decisiones conjunta. 

En cuanto al objetivo comparativo en función del sexo del engagement, los hallazgos 

mostraron la existencia de diferencias estadísticamente significativas a favor de los varones y 

con un tamaño de efecto moderado (t = -3.07; p = .003; d = -.610). Estos resultados muestran 

congruencia con resultados de metaanálisis donde se demuestra la existencia de diferencias 

pequeñas a moderadas a favor del sexo masculino (Knight et al., 2016; Steyn & Grobler, 2016). 

Sin embargo, también hay evidencia donde se verifica la diferencia a favor del sexo femenino 

o donde no hay diferencias claras. Esto se debe a que la variable responde más a la interacción 

entre factores organizacionales y personales; por lo tanto, los metaanálisis y estudios se 

direccionan a explorar e identificar los determinantes generales de cada organización más que 

en características sociodemográficas (Knight et al., 2016; Son Hing et al., 2023; Tian et al., 

2021). Desde la teoría del modelo JD-R, es posible que las diferencias puedan explicarse en 

función del acceso desigual a recursos laborales o de percepciones diferencias del apoyo 

organizacional (Cropanzano y Mitchell, 2005). Esto muestra congruencia con lo evidenciado 

anteriormente donde, descriptivamente, los hombres perciben más apoyo y un nivel de 

liderazgo más alto que las mujeres. Asimismo, el contexto organizacional de la producción 

industrial suele ser percibido con mayor congruencia en el rol por el sexo masculino y una 

mayor autonomía frente al sexo femenino, lo cual mostraría la posibilidad de diferenciación 

(Mazzetti et al., 2023; Tian et al., 2021). Ello implica que el sexo masculino experimenta más 

niveles de vigor (altos niveles de energía y disposición a invertir esfuerzo a la actividad 

laboral), dedicación (involucramiento emocional, orgullo, inspiración y sentido de significado) 
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y absorción (estado de concentración total e inmersión en las tareas laborales) en sus 

actividades laborales. 

Prosiguiendo con el análisis la relación entre el estilo de liderazgo de servicio y el 

engagement de los colaboradores, los resultados mostraron que no existe la presencia de una 

relación sin significancia estadística (β = 115; p = .428), por lo que la hipótesis fue rechazada. 

Tales hallazgos difieren con los aportes de Gago y Trigoso (2023), quienes sí demostraron un 

efecto relevante entre ambos constructos, dejando entrever que el estilo, y su impacto, depende 

del contexto organizacional. Una posible explicación radica en que, si bien el liderazgo de 

servicio prioriza el bienestar y apoyo emocional en el sector industrial caracterizado por tareas 

operativas, presión productiva y estructuras jerárquicas, este estilo no podría ser percibido 

como un recurso relevante vinculado con la productividad. Desde el modelo JD-R, el liderazgo 

de servicio podría considerarse como un recurso social-emocional, más que como un recurso 

motivacional directo, es decir, contribuye a reducir el desgaste, pero no incrementa los niveles 

de engagement (Bakker y Demerouti, 2007, 2013). Desde la teoría del intercambio social, el 

liderazgo de servicio sí tendría efectos dado las características de reciprocidad; sin embargo, 

esta podría incidir en comportamientos como la lealtad organizacional, la satisfacción o la 

conducta prosocial. En otras palabras, el colaborador puede responder positivamente al trato 

ético y apoyo, pero no implica incremento de engagement (Andersen et al., 2020). Por lo tanto, 

las conductas orientadas al bienestar del colaborador, por sí solas, no son suficientes para 

incrementar su nivel de engagement. 

En cuanto a la relación del liderazgo empoderador y el engagement, se evidenció un 

efecto positivo, moderado y estadísticamente significativo sobre el engagement (β = .400; p = 

.007). Este hallazgo permite sostener que el liderazgo empoderador constituye un recurso 

organizacional clave en la activación de estados motivacionales positivos. Considerando la 

literatura, se demostró que el liderazgo empoderador tenía efectos notables en el engagement 
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mediante la conexión organizacional (Ainiya y Kusmaningtyas, 2025). Mientras que en una 

muestra de distintas organizaciones este tipo de liderazgo mejoró la confianza e incrementó el 

engagement (Peral y Weitz, 2025). Considerando un metaanálisis reciente, se evidenció que el 

estilo empoderador presentó efectos positivos y relevantes en el desempeño, la motivación, las 

actitudes positivas hacia el trabajo y la gestión de recursos (Kim et al., 2018). Dicho a modo 

de síntesis, la evidencia de la literatura muestra que el estilo empoderador no solo influye sobre 

conductas de desempeño, sino que activa recursos psicosociales que favorecen la emergencia 

del engagement. A nivel del marco teórico, desde la óptica del modelo JD-R, se entiende a este 

tipo de liderazgo como un recurso laboral que permite la autonomía y la toma de decisiones 

sobre la actividad laboral, éstas amortiguan el impacto de la carga y generan mayor motivación 

para su realización (Schaufeli, 2021). Como complemento, la perspectiva de la teoría de la 

conservación de recursos (COR) permite también entender que este tipo de estilo ofrece 

recursos que refuerzan la actividad, autoeficacia, confianza y dominio del entorno. Este proceso 

de retroalimentación constante y contingente refuerza progresivamente el estado psicológico 

del engagement (Hobfoll et al., 2018). Por lo tanto, se demostró que las prácticas como la 

delegación, autonomía y la participación activa del colaborador son determinantes en la 

generación del engagement. 

Concluyendo con los objetivos, respecto a la relación del estilo compartido con el 

engagement, este mostró un efecto negativo sin significancia estadística (β = -.275; p = .072), 

resultado que sugiere el rechazo de la hipótesis planteada y muestra que en el presente contexto 

analizado, un estilo donde la influencia se comparte, los roles directivos se reparten y es 

horizontal, no se traduce necesariamente en mayores niveles de engagement, sino que incluso 

podría mermarlo o generar efectos contraproducentes. Estos resultados difieren de otras 

propuestas donde se encontró que organizaciones basadas en el trabajo y entrega de productos 

en equipo, este tipo de liderazgo incrementa la cohesión, el resultado y el engagement con el 
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grupo (Chamberlin et al., 2024); así como también, incrementa la confianza e innovación en 

sociedades colectivas (Wu & Cormican, 2021; Wassenaar et al., 2025). Estas divergencias en 

los hallazgos muestran cierto sentido dada la naturaleza del contexto industrial analizado, 

donde la distribución de la autoridad podría generar ambigüedad de roles, reducir la claridad 

operativa y competencia interna, lo cual aumentaría la carga laboral, generaría malestar e 

incrementaría el cinismo y sintomatología del burnout (Mazzetti et al., 2021; Sendawula et al., 

2018). Desde el marco explicativo de la teoría del intercambio (LMX), este resultado muestra 

sentido por la dilución de las relaciones diádicas de alta calidad. El liderazgo compartido 

desplaza el foco de la relación vertical hacia una dinámica horizontal entre pares; sin embargo, 

si no existe un nivel de confianza o competencias interpersonales, esta transición puede 

debilitar la calidad del intercambio y la posterior reducción de recursos clave como la 

retroalimentación y el reconocimiento individual (Dulebohn et al., 2012). Por consiguiente, se 

concluye que en contextos donde no existe claridad en la distribución de roles o autoridad, este 

estilo podría generar ambigüedad y afectar la implicación del colaborador. 

En cuanto a las implicancias de los hallazgos, se evidencia aportes relevantes tanto a 

nivel teórico como práctico. Desde una perspectiva de la primera, se reafirma la validez 

explicativa del modelo JD-R al demostrarse que el liderazgo empoderador actúa como un 

recurso organizacional clave capaz de activar procesos motivacionales que deriven en mayores 

niveles de engagement. Asimismo, contribuye a diferenciar el peso relativo de distintos estilos 

de liderazgo, evidenciando que no todos los enfoques generan el mismo impacto sobre el 

compromiso laboral, lo cual amplía la comprensión de liderazgo en contextos organizacionales 

industriales. En contraste, los resultados asociados a los estilos de servicio y compartido 

sugieren que su efectividad es contingente al contexto, lo cual abre nuevas líneas de 

investigación sobre cuáles serían esas condiciones donde puedan resultar funcionales o 

limitantes. 
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Desde una visión práctica, los hallazgos muestran implicancias directas para la gestión 

organizacional. Se evidencia que la promoción de estilos centrados en la autonomía, desarrollo 

de habilidades y la participación de toma de decisiones pueden constituir una estrategia efectiva 

para el manejo del bienestar y engagement de los colaboradores. En tal sentido, las 

organizaciones dedicadas al rubro de la producción continua deben orientar sus programas de 

formación y desarrollo de liderazgo hacia competencias que fomenten la autonomía y la 

confianza, más que el apoyo o la orientación al servicio. De la misma manera, los resultados 

advierten de tener cautela en la implementación de estilos más horizontales, previamente con 

evaluación del personal y las estructuras de coordinación adecuadas a fin de evitar efectos 

contraproducentes.  

Finalmente, en cuestión a las limitaciones del estudio, es importante señalar, en primer 

lugar, que el diseño de investigación de tipo transversal impide establecer relaciones de 

causalidad entre las variables, limitándose a evidenciar relaciones de un momento específico. 

En segundo lugar, el uso de instrumentos de autoinforme puede introducir sesgos asociados a 

la deseabilidad social o a la percepción subjetiva de los participantes, lo cual podría afectar la 

precisión de las mediciones. Asimismo, el estudio se desarrolló en un contexto específico, lo 

cual limita la generalización a sectores similares o de dinámicas distintas.  
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VI.       CONCLUSIONES 

6.1. Se determinó la existencia de una relación de estilos de liderazgo con el engagement de 

los colaboradores, explicando una proporción relevante de su variabilidad. Esto 

confirma que el liderazgo constituye un recurso organizacional clave que influye en los 

estados psicológicos positivos de los colaboradores (F = 5.86; p < .001; R2 = .158).  

6.2. Se observó que el estilo de liderazgo que prima en la organización es el estilo de 

liderazgo compartido, el cual es caracterizado por un estilo donde los miembros se 

distribuyen el rol y no existe un eje central de toma de decisiones (M = 15.02 ± 4.04).  

6.3. Se encontró que la mayoría de los colaboradores se concentraron en niveles altos 

(29.5%) y muy altos (49.5%) de engagement, lo cual sugiere que gran porcentaje de los 

colaboradores presenta estados positivos de energía, dedicación y absorción con sus 

actividades laborales. 

6.4. Existe diferencias estadísticamente significativas en el sexo masculino con respecto a 

la percepción de un estilo de liderazgo compartido. Este hallazgo implica que la 

percepción del liderazgo no es homogénea entre los sexos, siendo que los hombres 

perciben más participación, colaboración y toma de decisiones conjunta. (t = -3.07; p = 

.042; d = -.412). 

6.5. Existe diferencias estadísticamente significativas a favor de los varones y con un 

tamaño de efecto moderado en el engagement. Ello implica que el sexo masculino 

experimenta más niveles de vigor (altos niveles de energía y disposición a invertir 

esfuerzo a la actividad laboral), dedicación (involucramiento emocional, orgullo, 

inspiración y sentido de significado) y absorción (estado de concentración total e 

inmersión en las tareas laborales) en sus actividades laborales (t = -3.07; p = .003; d = -

.610). 
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6.6. No se encontró una relación relevante entre el estilo de servicio y el engagement. Por 

tanto, las conductas orientadas al bienestar del colaborador, por sí solas, no son 

suficientes para incrementar su nivel de engagement (β = 115; p = .428). 

6.7. Se encontró un efecto positivo, moderado y estadísticamente significativo del estilo 

empoderador sobre el engagement. Este hallazgo permite sostener que el liderazgo 

empoderador constituye un recurso organizacional clave en la activación de estados 

motivacionales positivos; por lo tanto, se demostró que las prácticas como la 

delegación, autonomía y la participación activa del colaborador son determinantes en 

la generación del engagement. (β = .400; p = .007). 

6.8. No se encontró una relación relevante entre el estilo compartido y el engagement, 

demostrando así que un estilo donde la influencia se comparte, los roles directivos se 

reparten y es horizontal, no se traduce necesariamente en mayores niveles de 

engagement, sino que incluso podría mermarlo o generar efectos contraproducentes (β 

= -.275; p = .072). 
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VII. RECOMENDACIONES 

7.1. Promover el estilo de liderazgo empoderador, por parte de la empresa, ya que resulta 

pertinente el diseño y la implementación de programas dirigidos a los líderes, mandos 

intermedios y supervisores el enfoque en desarrollar competencias como la delegación 

efectiva, la toma de decisiones participativa, fortalecer la autoeficacia y la generación 

de entornos de confianza. Estas intervenciones deben ser sistemáticas y evaluadas 

mediante indicadores. 

7.2. Incorporar prácticas organizacionales que refuercen la autonomía del colaborador, tales 

como la asignación de responsabilidad con mayor margen de decisión, participación en 

la resolución de problemas operativos y la inclusión en procesos de mejora continua. 

Estas acciones permitirán consolidar los recursos psicológicos que, según la teoría, 

impulsan la generación del engagement. 

7.3. Profundizar en futuras investigaciones, el análisis de otros estilos de liderazgo mediante 

diseños longitudinales o experimentales, así como también la inclusión de variables 

mediadores y moderadoras como lo podrían ser la cultura organizacional, el clima 

laboral, la carga laboral. Este añadido permitirá precisar mejor los mecanismos por el 

cual los líderes influyen en el engagement.  

7.4. Replicar el estudio en distintos sectores económicos para contrastar la estabilidad de los 

resultados y fortalecer la validez externa de los hallazgos. 
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IX.  ANEXOS 

Anexo A: Matriz de consistencia 

Problema Objetivo Hipótesis Método 

General 
¿Existirá relación entre estilos de 
liderazgo y Engagement en 
trabajadores de una empresa 
industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025? 

Específicos 
¿Cuál será el estilo de liderazgo que 
predomina en trabajadores de una 
empresa industrial de panificación 
de Lima Metropolitana, 2025? 

¿Cuál será el nivel de Engagement 
en trabajadores de una empresa 
industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025? 

¿Existirán diferencias significativas 
del Estilo de liderazgo, según sexo, 
en trabajadores de una empresa 
industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025?  

¿Existirán diferencias significativas 
de Engagement, según sexo, en 
trabajadores de una empresa 
industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025?  

¿Existirá relación entre liderazgo de 
servicio y Engagement en 
trabajadores de una empresa 

General 
Determinar si existe relación entre estilos de 
liderazgo y Engagement en trabajadores de 
una empresa industrial de panificación de 
Lima Metropolitana, 2025 

Específicos 
Identificar el estilo de liderazgo que 
predomina en trabajadores de una empresa 
industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025 

Describir el nivel de Engagement en 
trabajadores de una empresa industrial de 
panificación de Lima Metropolitana, 2025 

Determinar si existe diferencias significativas 
del Estilo de liderazgo, según sexo, en 
trabajadores de una empresa industrial de 
panificación de Lima Metropolitana, 2025  

Determinar si existe diferencias significativas 
de Engagement, según sexo, en trabajadores 
de una empresa industrial de panificación de 
Lima Metropolitana, 2025  

Analizar si existe relación entre liderazgo de 
servicio y Engagement en trabajadores de una 
empresa industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025 

Analizar si existe relación entre liderazgo 
empoderador y Engagement en trabajadores 
de una empresa industrial de panificación de 
Lima Metropolitana, 2025 

General 
Existe relación directa entre estilos de 
liderazgo y Engagement en trabajadores de 
una empresa industrial de panificación de 
Lima Metropolitana, 2025 

Específicas 
Existen diferencias significativas del Estilo 
de liderazgo, según sexo, en trabajadores de 
una empresa industrial de panificación de 
Lima Metropolitana, 2025  
Existen diferencias significativas de 
Engagement, según sexo, en trabajadores de 
una empresa industrial de panificación de 
Lima Metropolitana, 2025 

Existe relación entre liderazgo de servicio y  
Engagement en trabajadores de una empresa 
industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025 

Existe relación entre liderazgo empoderador 
y Engagement en trabajadores de una 
empresa industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025 

Existe relación entre liderazgo compartido y 
Engagement en trabajadores de una empresa 
industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025 

Tipo básica, relacional, diseño no 
experimental, corte transversal 
(Sánchez y Reyes, 2021). 
El estudio es de tipo censal y estuvo 
conformado por 105 colaboradores 
de una empresa industrial de 
panificación de Lima Metropolitana. 

Instrumentos 
- Escala de estilos de liderazgo de 

Cahyadi et al. (2022), adaptada 
por Sandoval (2019). 

- Escala Utrecht Engagement 
(UWES-9) de Schaufeli y Bakker 
(2004), adaptado por Espejo et al. 
(2025). 
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industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025? 

¿Existirá relación entre liderazgo 
empoderador y Engagement en 
trabajadores de una empresa 
industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025? 

¿Existirá relación entre liderazgo 
compartido y Engagement en 
trabajadores de una empresa 
industrial de panificación de Lima 
Metropolitana, 2025? 

Analizar si existe relación entre liderazgo 
compartido y Engagement en trabajadores de 
una empresa industrial de panificación de 
Lima Metropolitana, 2025 
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Anexo B: Consentimiento Informado 

Estimado participante 

Esta investigación se realiza como parte de una tesis y está dirigido por Cynthia Johanna 

Berrocal Vilcas, de la Universidad Nacional Federico Villareal. 

La presente investigación tiene como objetivo general determinar la correlación que tiene los 

estilos de liderazgo y el engagement en colaboradores de una empresa industrial de 

panificación de Lima Metropolitana, 2025.  

La participación está abierta a personas mayores de 18 años y es completamente voluntaria. 

Todos los datos recopilados serán utilizados con fines académicos y se mantendrán 

confidenciales.  

Si tiene alguna duda sobre el estudio, puede hacer preguntas en cualquier momento 

contactándose con el encargado al correo:2014023933@unfv.edu.pe. 

Muchas gracias, por su participación. 

¿Aceptas participar en este estudio de forma voluntaria? Marque con una “X” su respuesta. 

 Sí 

 No 
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Anexo C: Carta de presentación 
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Anexo D: Escala de estilos de liderazgo 

Estilos de liderazgo 

Responda a las siguientes afirmaciones marcando con un (X) según corresponda con su sentir 

o su percepción. Considera la siguiente tabla que representa las siguientes respuestas: 

Totalmente en 
desacuerdo 

En desacuerdo Indiferente De acuerdo 
Totalmente de 

acuerdo 

1 2 3 4 5 

 

En la organización donde laboro, mi jefe inmediato me apoya para … 1 2 3 4 5 

1 Aumentar mis competencias en el trabajo.      

2 Mejorar mis habilidades de comunicación.      

En la organización donde laboro, mi participación en la toma de 
decisiones organizacionales … 

1 2 3 4 5 

3 Es considerada.      

4 Es valorada.      

5 Es promovida      

En la organización donde laboro, los miembros de mi equipo directivo 
… 

1 2 3 4 5 

6 Planifican colectivamente las operaciones.      

7 Se alientan mutuamente en el trabajo.      

8 Se llaman entre sí para tomar decisiones importantes.      

9 Evalúan conjuntamente el desempeño empresaria.      
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Anexo E: Escala Utrecht Engagement (UWES-9) 

Las siguientes preguntas se refieren a los sentimientos de las personas con respecto a su trabajo. 

Por favor, lea cuidadosamente cada una de las preguntas y decida si en su experiencia laboral 

actual se siente de determinada forma. Si nunca se ha sentido así, marque con una X en el 

espacio indicado; en caso sí se haya sentido así, marque según corresponda. 

Ítems 
Nunc

a 
Casi 

nunca 

Algun
as 

veces 

Regul
ar 

Basta
ntes 

veces 

Casi 
siemp

re 

Siem
pre 

1. En mi trabajo me siento 
lleno de energía.        

2. Soy fuerte y vigoroso en mi 
trabajo.        

3. Estoy entusiasmado con mi 
trabajo.        

4. Mi trabajo me inspira.        

5. Cuando me levanto por las 
mañanas tengo ganas de ir a 
trabajar. 

       

6. Soy feliz cuando estoy 
absorto en mi trabajo.        

7. Estoy orgulloso del trabajo 
que hago.        

8. Estoy inmerso en mi trabajo.        

9. Me “dejo llevar” por mi 
trabajo.        

 

+

 

  


