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Resumen

El presente documento es una revision de literatura descriptiva que busca analizar los
trabajos mas relevantes sobre los conceptos de liderazgo responsable y engagement para
encontrar posibles vinculaciones entre ambos términos. El proposito de entender en profundidad
ambos términos es encontrar la influencia del liderazgo responsable en el grado de engagement
de los trabajadores. La importancia de investigar la relacion entre ambos temas es para buscar
mejorar la calidad de vida de los trabajadores al entender si el liderazgo responsable tiene algin
impacto positivo en sus vidas. La relacion entre ambos a conceptos no ha sido casi explorada lo
que representa un vacio en el conocimiento. Este es un trabajo exploratorio, mas que mostrar
evidencia emperica y datos concretos, este articulo busca encontrar conexiones tedricas entre
ambos conceptos, estudiando la literatura existente, para asi dar una orientacion mas clara sobre
como hacer futuras investigaciones sobre la problematica anteriormente expuesta. Los
documentos estudiados se obtuvieron desde las bases de datos Dimensions.ai y Scopus. Esta
investigacion busca encontrar una relacion mas clara entre los términos liderazgo responsable y

engagement.

Palabras Clave

Liderazgo Responsable, engagement, seguridad psicoldgica, partes interesadas



Abstract

This paper is a descriptive literature review that seeks to analyze the most relevant works
on the concepts of responsible leadership and engagement to find possible links between both
terms. The purpose of understanding both terms in depth is to find the influence of responsible
leadership on the degree of employee engagement. The relationship between both concepts has
been almost unexplored, which represents a gap in knowledge. This is an exploratory work,
rather than showing empirical evidence and concrete data, this article seeks to find theoretical
connections between both concepts, studying the existing literature, to give a clearer orientation
on how to do future research on the above-mentioned problem. The documents studied were
obtained from the Dimensions.ai and Scopus databases. This research seeks to find a clearer

relationship between the concept’s responsible leadership and engagement.
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1. Introduccion

Actualmente existe una creciente desconexion de los trabajadores con sus empleos. Las
personas cada vez mas sienten que sus trabajos no tienen sentido, que son solo un medio para
obtener un salario para sobrevivir aparte de los numerosos casos de explotacion laboral,
escandalos empresariales y malos ambientes laborales vistos en las ultimas décadas( Scherer &
Palazzo, 2011). Esto naturalmente provoca consecuencias psicologicas como burnout, depresion,
ansiedad, reduccion de la productividad, empeoramiento del ambiente laboral, aumento de la
intencion de renuncia, entre otras consecuencias negativas(Maslach et al., 2001). El concepto de
engagement surge como una respuesta ante estas dificultades. Por ese motivo es necesario
encontrar formas de fomentar el engagement en los trabajadores. Por su parte, explorar el
liderazgo responsable es interesante por la poca investigacidon que existe sobre este tipo de
liderazgo relativo a otros estilos de liderazgo. Ademas de que se ha teorizado sobre el hecho de
que liderazgo responsable, al tener como objetivo principal tener en cuenta las necesidades y
valores de los stakeholders (Maak & Pless, 2006), entonces debera tener un impacto en el
engagement de los trabajadores , ya que son stakeholdesr internos (Doh & Quigley, 2014).El
concepto que se teoriza es crucial para la vinculacion entre Liderazgo responsable y engagement
es seguridad psicologica. A lo largo de este documento se explorara en qué medida la seguridad
psicologica es un elemento que puede surgir en el trabajador gracias al liderazgo responsable lo

que, a su vez, favorece al engagement en los empleados. Para lograr relacionar ambos conceptos,



primero se definira el concepto de liderazgo responsable en base a la literatura existente, después
se definira el término engagement, a continuacion, se relacionara el liderazgo responsable con la
seguridad psicologica y finalmente se estudiara la relacion entre el liderazgo responsable y el

engagement basandose en estudios que han demostrado con evidencia emperica la relacion entre

ambos conceptos.

2. Metodologia

La metodologia utilizada para esta revision descriptiva de literatura fue recopilar articulos
en bases de datos como Dimensions.ai y Scopus. Para la recopilacion de los documentos sobre
liderazgo responsable se busco con la ecuacion de busqueda: “Responsible Leadership” en
Dimmensions.ai. Se filtré por nimero de citaciones, del mayor nimero de citaciones al menor, y
se escogieron los 5 primeros articulos. Para engagement se escogieron también los 5 articulos
mas citados en Scopus usando la ecuacion de busqueda: “job engagement”. Se escogieron los
articulos mas citados para utilizar las definiciones y nociones mas aceptadas y conocidas por la
comunidad con respecto a ambos temas. Para la busqueda de articulos que relacionaran liderazgo
responsable con engagement se busco tanto en Dimensions.ai como Scopus con la ecuacion de
basqueda: “Responsible Leadership” AND “Engagement”. Se escogieron los documentos que
consideramos podian presentar aportes significativos. No se uso6 el criterio de elegir los 5

documentos mas citados ya que no existen casi trabajos que vinculen ambos conceptos.
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3. Liderazgo responsable

En primer lugar, es necesario hacer una sintesis de lo que representa el liderazgo
responsable. Se describira las problematicas que dieron como resultado la conceptualizacion del
término de liderazgo responsable, sus bases éticas, los aspectos practicos de este modelo de
liderazgo, los beneficios que puede traer a la organizacion y las limitaciones y desafios a los que

se enfrenta el concepto.

En primer lugar, el liderazgo responsable surge de la necesidad de regular el
comportamiento de las empresas para minimizar el dafio que causan a las sociedades y al
ambiente. En los ultimos afios se han visto muchos casos de empresas que explotan a sus
trabajadores, botan sus residuos a los ecosistemas provocando un gran dafio ambiental, incurren
en practicas poco éticas, entre otros comportamientos alarmantes. Ademas, el fenomeno de la
globalizacion le ha quitado poder y eficiencia a los Estados para controlar las practicas de las
empresas, corregir las externalidades negativas y proteger a la comunidad. Adicionalmente, el
modelo capitalista ha propiciado el avance tecnologico y demografico en todo el mundo, lo que
ha traido como consecuencia el calentamiento global. Ante este panorama tan complejo, y el

incremento del rol econdmico y politico de las empresas en todo el mundo, se hace evidente la
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necesidad de un cambio en el comportamiento de las empresas (Scherer & Palazzo, 2011). Este

cambio puede ser posible con practicas de liderazgo responsable (Maak & Pless, 2006).

Antes de nada, es fundamental explicar la posicion ideologica en la que se fundamenta la
¢tica del liderazgo responsable. La nocion de responsabilidad en el liderazgo ha tenido dos
puntos de vista, uno en el que se pone mayor atencion a los intereses de los duefios e
inversionistas, teniendo una vision mas econdmica y utilitarista, y otro en el que se toma en
consideracion todos los intereses de los stakeholders (Waldman & Galvin, 2008). El punto de
vista en el que se basara la definicion de la nocion serd el segundo. Fundamentalmente, se
entiende que el lider est4 en una posicion de poder donde puede tener influencia sobre diversos
grupos de personas. Desde el punto de vista de la ética Kantiana, se considera una accion moral
si no perjudica a ninguna persona y si esa accion puede ser vista como algo que seria positivo
replicar. En cuanto a la forma en la que se deben ver a las personas, la ética en la que se basa el
liderazgo responsable sostiene que deben verse a los individuos como fines en si mismo y no
como medios para obtener beneficios. Juntando estas nociones, El liderazgo responsable es una
forma de liderazgo cooperativo y relacional, basado en la ética, que toma en cuenta los intereses
de los stakeholders y las problematicas sociales y ambientales y las integra en su proceso de
toma de decisiones para buscar el “bien mayor”(Maak & Pless, 2006). Como se explico
anteriormente, las acciones del lider deben estar regidas por la maxima moral de ver a las
personas como fines y no como medios. Esto trae como consecuencia que, a la hora de tomar
decisiones, si se observa que lo decidido va a impactar negativamente a un individuo o grupo de
individuos y beneficiara a otros, entonces la decision no se puede considerar correcta (Maak &

Pless, 2006).
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A continuacion, se expondran las practicas que componen al liderazgo responsable. El
lider responsable debe relacionarse y cooperar con los grupos de interés de su organizacion. La
conceptualizacion del concepto puso en el centro a los stakeholders, para reducir las
externalidades negativas y trabajar de manera conjunta con las comunidades y gobiernos y asi
dar solucion a problematicas que afectan a una sociedad. Para lograr esto el lider debe tener

inteligencia emocional, inteligencia relacional y una excelente capacidad comunicativa.

Adicionalmente, debe tener valores morales solidos y la capacidad de reflexionar sobre si
las acciones de la compaiiia estan siendo éticas o no. Para lograr esta tarea, se propone cambiar
la vision jerarquica tradicional de liderazgo por una nocion relacional. Esto quiere decir que el
lider no debe presentarse como una figura de poder y autoridad apartada de las demas personas,
sino que debe mostrarse como una persona con la voluntad de relacionarse con otras personas
para dar solucion a problemas comunes mediate sus habilidades. El lider entiende que su
organizacion estd al servicio de la comunidad, y que tiene una responsabilidad con esta, por ese
motivo debe incluirlos en el proceso de toma de decisiones y escuchar sus opiniones, para
garantizar que las acciones que tome la empresa sean responsables con sus grupos de interés. Por
ultimo, el lider responsable debe tener una vision a largo plazo, no solo debe cuidarse de no
perjudicar a ningin grupo de individuos en el presente, sino que también debe garantizar que sus
planes no influirdn en las generaciones futuras. Naturalmente, el concepto analizado tiene mucha
cercania con el modelo de desarrollo sostenible, que debe ser una guia para cualquier lider

responsable (Voegtlin et al., 2012).

La implementacion de este tipo de liderazgo traerd numerosos beneficios para la empresa.
Un aspecto remarcado en casi todos los documentos estudiados, fueron las consecuencias para

las empresas de practicas poco éticas y que afectan a la comunidad y al ambiente. Dentro de las
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consecuencias se encuentran: sanciones penales, pérdida de confianza de los clientes y de la
comunidad en la empresa, reduccion de la legitimidad, empeoramiento de la percepcion de la
empresa lo que puede afectar su posicionamiento, boicot de las ventas por parte de los clientes,
disminucion de la motivacion y del involucramiento con sus empleados, mayor dificultad para
entablar relaciones de valor, entre otros (Scherer & Palazzo, 2011). Los escenarios anteriormente
expuestos ocurren cuando una empresa comete un acto que perjudica a algiin grupo de interés.
Dada la naturaleza del liderazgo responsable, los intereses y el bienestar de los stakeholders
siempre son tenidos en consideracion, por lo que la posibilidad de uno de estos escenarios se
reduce, lo que es benéfico para una organizacion. Adicionalmente, se teoriza que el liderazgo
responsable impacta en los trabajadores al aumentar su motivacion e involucramiento y
empoderandolos y mejorando su experiencia subjetiva con el trabajo que realizan, todo esto
resultando en un incremento del bienestar en los empleados(Voegtlin et al., 2012). Por ultimo, el
liderazgo responsable aumenta el capital social de las organizaciones, generandoles vinculos
estratégicos confiables y duraderos, permitiéndoles tener mayor acceso a la informacion del

mercado y de la comunidad (Maak, 2007).

Sin embargo, este concepto no esta exento de dificultades y retos que deben ser
considerados. En primer lugar, el concepto obliga al lider a invertir tiempo y recursos en
relacionarse y crear canales de comunicacion y resolucion de conflictos con sus grupos de
interés. No solo eso, sino que también debe recopilar sus necesidades y visiones y de alguna
forma coordinar las acciones de la compatfiia con los intereses de los stakeholders. Esto supone
un esfuerzo monumental y aun no queda claro de qué manera es posible integrar perspectivas y
objetivos tan diferentes en la planeacion estratégica de una empresa. La propia teoria se basa en

la estimulacion intelectual de los empleados para que dé como resultado una forma de responder
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a este desafio. Por otro lado, aun no hay herramientas de mediciones que permitan capturar de
manera eficiente en qué medida un lider aplica el modelo propuesto y que impacto tiene en la
organizacion, en las comunidades, en el entorno politico y econémico y finalmente en el ambito

ecologico.

En conclusion, el liderazgo responsable se presenta como una alternativa que puede dar
solucion a los problemas actuales de la sociedad en los ambitos sociales, politicos y ecoldgicos,
al basarse en una vision holistica, ética y cooperativa de liderazgo. EI concepto presenta un
perfil claro sobre el comportamiento del lider responsable y teoriza sobre sus posibles beneficios
en diferentes niveles de la organizacion, desde su impacto con agentes externos de la
organizacion, hasta cambio en su estructura, filosofia e impacto en sus empleados (Voegtlin
et al., 2012). Por ultimo los autores que escribieron sobre este tema reconocen las dificultades y
limitaciones de este concepto e invitan a seguir investigando sobre el tema para resolver y

esclarecer muchos aspectos.

4. Engagement

En segundo lugar, el concepto de engagement ha tenido bastantes interpretaciones y
definiciones, principalmente desde el afio 1990 que fue cuando se introdujo dentro de la
investigacion cientifica por parte del psicologo William Kahn. Empezaremos revisando
precisamente su concepto del engagement en el trabajo ya que fue el que sento las bases para

futuras investigaciones, y después analizaremos otras aproximaciones.

En un inicio, se teorizd que habia ocasiones en que las personas “ponian mas de su ser” al

realizar su trabajo ya que tenia un mayor de conexion con el mismo, y en otras ocasiones las
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personas se “distanciaban” de su trabajo poniendo barreras con una forma de protegerse. Este
proceso de involucrarse psicologica, emocional y cognitivamente mostrando su verdadero ser en
el trabajo es lo que se denomina engagement. Existen 3 condiciones psicologicas segin Kahn
para que este proceso ocurra en los individuos. Primero, el trabajador debe sentir que el trabajo
que realizan es significativo, es decir que la energia y el esfuerzo que los trabajadores estan
invirtiendo en realizar su labor esta siendo recompensada y reconocida. La segunda condicion es
la seguridad psicoldgica, el grado en el cual el empleado se siente seguro de mostrar su
verdadera forma de ser y de involucrarse mas personalmente con su labor sin miedo de
repercusiones por hacer eso. Finalmente, la disponibilidad psicologica hace referencia a que a la
disponibilidad que tiene un empleado de acceder a recursos emocionales, cognitivos y fisicos
para realizar adecuadamente su trabajo en un momento dado. Es importante que las tres
dimensiones estén presentes simultdneamente, y que no falte una, dos o las tres ya que eso podria

provocar desapego hacia el trabajo (Kahn, 1990)

Existe otra postura popular para definir el engagement la cual analizaremos a
continuacion. Algunos autores han optado por definir el concepto de engagement como el
opuesto del fendémeno del “Burnout”(Maslach et al., 2001). El fendmeno del burnout para estos
autores este definido por tres dimensiones que se manifiestan en los trabajadores: La dimension
de sentirse exhausto (sentirse desprovisto de recursos emocionales y cognitivos); la dimension
del cinismo o despersonalizacion y la dimension de la ineficacia (sentimiento de incompetencia y
reduccion de la productividad en el trabajo). Por lo tanto, engagement entendido como el opuesto
del concepto anterior, es caracterizado por las siguientes dimensiones: alta energia,
involucramiento personal y eficacia. ((Maslach et al., 2001). En una investigacion posterior

Maslach proporciona evidencia practica para reforzar sus teorias, Los resultados de unas



16

encuestas a un grupo de trabajadores realizadas en 2 momentos diferentes en el intervalo de un
afio demostraron que la ausencia del factor de sentirse exhausto y del cinismo en el momento 1
hacia muy probable que en el momento 2 el trabajador tendiera a comportamientos de
engagement. También se mostrd que una incongruencia negativa en una o mas de las siguientes
areas: Carga laboral, control, recompensas, comunidad, justicia y valores podia desencadenar en
que el trabajador experimentara burnout principalmente en el area de justicia. Por el contraria
consistencias positivas en las 6 areas hacia probable que el empleado experimentara el fenomeno

opuesto(Maslach & Leiter, 2008).

Las teorias de los dos estudios precedentes han sido probadas por Alan M. Saks. Este
autor se dedico a investigar los antecedentes y las consecuencias del término estudiado, haciendo
una distincion entre “job engagement” y “organization engagement”. Refiriéndose el primero al
grado de involucramiento psicologico que un empleado tiene con su trabajo, empleados que
tienen un nivel de involucramiento positivo pueden llegar a sentirse muy conectados y absortos
en su trabajo que pierden la nocion del tiempo. Esta definicion esta muy influenciada por Kahn.
Por otro lado, “organization engagement” significa el nivel de conexion que un empleado siente
con la organizacion a la que pertenece, si los valores y objetivos de su organizacion se alinean
con sus valores y goles personales. Este fenomeno afecta la percepcion que tiene una persona
mas alla de las caracteristicas especificas de su labor. Ademas, entendid el fenémeno desde la
teoria de del intercambio social (SET en inglés) para explicar por los individuos incurrian en este
fendmeno. En palabras del Autor “SET argues that obligations are generated through a series of
interactions between parties who are in a state of reciprocal interdependence. A basic tenet of
SET is that relationships evolve over time into trusting, loyal, and mutual commitments as long

as the parties abide by certain “rules” of exchange (Cropanzano and Mictchell, 2005). Rules of
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exchange usually involve reciprocity or repayment rules such that the actions of one-party lead
to a response or actions by the other party. For example, when individuals receive economic and
socioemotional resources from their organization, they feel obliged to respond in kind and repay
the organization(...)”(Saks, 2006, p. 4). Lo que implica esta teoria es que los individuos se
sienten obligados a retribuir las cosas positivas que una persona o una organizacion le brindan.
De tal manera que los empleados incurren en el engagement como una forma de retribuir las
cosas positivas que una organizacion les brinda. Ahora bien, los resultados de este articulo son
fundamentales para la definicion del concepto ya que demostrod que efectivamente las
caracteristicas del trabajo, el apoyo percibido por la organizacion y los superiores, las
recompensas y reconocimientos y la justica procedural y distributiva tienen una relacion positiva
con ambos tipos de engagement, son antecedentes, confirmando la importancia del factor de
justicia teorizado por Maslach. Es decir que, si esos elementos estan presentes en el ambiente
laboral, eso ayudara a los trabajadores se sientan mejor y experimenten engagement.
Adicionalmente, mostrd con resultados de una encuesta que, si existe el engagement en los
empleados esto conllevard a mayores niveles de satisfaccion con su trabajo, mayor compromiso
con la organizacion, menor intencion de renuncia y mayor comportamiento ciudadano
organizacional (Saks, 2006). Todos estos resultados son coherentes con la teoria SET, a mayor
numero de beneficios y tratos positivos dados al empleado, mas sentiran la obligacion de

retribuirselo, obviamente con diferencias que varian de persona en persona.

En un estudio posterior, el autor Bruce L. Rich (2010) demostro la relacion entre
engagement y desempefio laboral. Este estudio trabaja principalmente en el concepto de Kahn, a
diferencia del estudio anterior. El objetivo de esta investigacion es ampliar el concepto

desarrollado por Kahn, definir cudles son los antecedentes de las tres dimensiones descritas por
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el psicologo para la aparicion de engagement e incorporar nociones similares como satisfaccion
del trabajo, involucramiento y motivacion intrinseca; el objetivo de implementar estos conceptos
dentro de la investigacion es para ver la relacion entre engagement y desempeno laboral. El
aporte conceptual de este trabajo nos permite entender mas sobre los elementos que facilitan la
aparicion del engagement, sus antecedentes(Rich et al., 2010). Ademas de los mencionados en el
parrafo anterior se agregan 3 nuevos: Congruencia en los valores de la empresa y el trabajador,
este antecedente se comprende dentro de si la dimension del significado de Kahn (Kahn, 1990)
ya que al haber una conexion entre los valores del individuo y de la empresa, este va a encontrar
mayor sentido y motivacion en su labor, los que también se traducird en una mayor percepcion
de retribucion y reconocimiento de su trabajo. El siguiente antecedente es el apoyo percibido de
la organizacion, este elemento facilita la dimension de seguridad psicoldgica (Kahn, 1990) en la
medida en que ayuda al trabajador a sentirse seguro de fallar, mostrar su verdadero ser y tener
apoyo para realizar su rol dentro de la organizacion. Finalmente, el tltimo antecedente es “Core-
self evaluations”, que es la manera en que los individuos auto califican su trabajo y el grado de
efectividad y valor que tienen sobre si mismos. Un nivel alto de este antecedente da como
resultado mayor motivacion y energia lo que naturalmente se traduce en la aparicion de la
dimension de disponibilidad descrita por Kahn(Kahn, 1990). Los resultados fueron los
siguientes: el engagement se relaciona positivamente con el desempeio laboral, se relaciona
positivamente con los tres antecedentes descritos y se relaciona positivamente con la satisfaccion
del trabajo, involucramiento y motivacion intrinseca a modo de mediadores para el desempefio
laboral. Adicionalmente, se encontrd que los tres antecedentes anteriores son predictores de

satisfaccion en el trabajo, involucramiento en el trabajo solo esta relacionado con la congruencia
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en los valores y apoyo de la organizacion percibido y motivacidn intrinseca se relaciona

unicamente con organizacion percibido y motivacion. (Rich et al., 2010).

En base a las dos conceptualizaciones anteriores, podemos definir el concepto del
engagement encontrando las similitudes entre la definicion de Kahn y la definicién de Maslach
ya que se ha proporcionado evidencia para validar ambas posturas. A pesar de tener
conceptualizaciones diferentes, la definicion de Kahn y la definicion de Maslach comparten
curiosamente las siguientes similitudes: es importante que el trabajador sienta que su trabajo esta
siendo reconocido y se le recompense; sentimientos de control y seguridad; las caracteristicas del
trabajo para Kahn y la carga laboral para Maslach (ambas similares ya que se refieren a
componentes especificos de la actividad realizada) ; sentirse apoyado por compaifieros y
especialmente por sus superiores para que el trabajador se sienta seguro(Kahn) y que haya
justicia en las interacciones sociales(Maslach) dandole seguridad psicologica al empleado,
ambos requisitos hacen referencia a la calidad de las interacciones sociales y corresponden a
caracteristicas relacionales del trabajo; y, finalmente que los valores del empleado se alinean

con los valores de la empresa.

5. Relacion entre liderazgo responsable y engagement.

Por ultimo, ya con ambos conceptos claros procede encontrar relaciones entre el
liderazgo responsable y engagement. Recapitulando las caracteristicas del liderazgo responsable

que podrian vincularse tedricamente con la aparicion del engagement encontramos que: el
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liderazgo responsable tiene en cuenta las necesidades e intereses de los trabajadores y busca
crear un ambiente donde los trabajadores se sientan comodos de expresar sus opiniones e
inquietudes sobre el trabajo y la organizacién (Maak & Pless, 2006). En principio, se podria
vincular el interés de los lideres responsables de hacer sentir seguros a sus trabajadores para
expresar sus opiniones con la dimension de la seguridad psicologica propuesta por Kahn como
uno de las 3 dimensiones necesarias para el engagement (Kahn, 1990). Esta relacion ya ha sido
demostrada dentro de un grupo de trabajadores del sector bancario en Pakistan. Se mostré que
existe una relacion indirecta entre el liderazgo responsable y la seguridad psicoldgica (Bashir
et al., 2024). El trabajo encontrd que el liderazgo responsable tiene relacion directa y esta
positivamente vinculado a las practicas de recursos humanos enfocadas en los empleados, las
cuales son antecedentes de la seguridad psicologica.(Bashir et al., 2024). Naturalmente, si el
liderazgo responsable tiene como caracteristica preocuparse por sus empleados, tratarlos bien y
justamente y obrar de manera ética, entonces, la implementacion de practicas orientadas hacia
los trabajadores se dara con mucha facilidad dentro de una empresa que implemente este tipo de
liderazgo. Ademas se encontro6 evidencia del rol moderador de la justicia interaccional entre el
liderazgo responsable y las practicas de recursos humanos orientadas hacia los empleados,

confirmando la importancia del factor de justicia de Maslach (Maslach et al., 2001).

El hecho de que el liderazgo responsable esté relacionado con la seguridad psicologica
(aunque de momento solo se ha demostrado una relacion indirecta) no es de sorprender ya que
otros estudios han demostrado que el liderazgo responsable tiene una relacion positiva con las
siguientes dimensiones: Unidad con los demas, ayuda expresar todo el potencial del trabajador,
integridad con uno mismo, realidad, inspiracion y balance de las tensiones(Lips-Wiersma et al.,

2020). Estas caracteristicas pueden ser relacionadas con diferentes elementos del engagement,
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por ejemplo la unidad con los demas hace referencia al grado de cercania y confianza que se
tiene con los compaifieros de trabajo, esto es fundamental para la seguridad psicologica ya que las
relaciones interpersonales juegan un rol importante para que las personas se sientan seguras de
mostrar su verdadero ser y de compartir sus opiniones (Kahn, 1990). Se podria también esperar
que si el liderazgo responsable ayuda al trabajador a sentir mas integridad con si mismo, sentirse
mas conectado con la realidad y motivado y la ayuda a manejar las tensiones de su trabajo
entonces podria haber una relacion con la dimension de “Core-self evaluation” de Rich (Rich

et al., 2010). Si el empleado se siente mejor consigo mismo, con lo que hace y tiene mas
motivacion para realizar su labor deberia implicar que tiene una buena percepcion de si mismo,
lo que en el estudio de anterior quedd demostrado que era un antecedente de la dimension de
disponibilidad psicologica de Kahn para el engagement (Kahn, 1990). Adicionalmente el hecho
de que el liderazgo responsable fomente la inspiracion se puede relacionar con mayores niveles
de energia y de rendimiento, que son criterios del engagement para Maslach (Maslach et al.,
2001), sin embargo, no hay mucha informacion que sostenga esta afirmacion y es necesario

investigar este vinculo.

El objetivo de ayudar a la comunidad y al medio ambiente del liderazgo social y no solo
de obtener beneficios motiva a los trabajadores a involucrarse mas con su trabajo y con su
organizacion.(Dong & Zhong, 2022). Los empleados conectan en un nivel mas profundo con
organizaciones que perciben como benevolentes ya que sienten que estan aportando a una causa
mayor, haciéndoles encontrar mayor sentido a sus laborales y generandoles recompensas
emocionales. Para que esta conexion aparezca y haya altos niveles de engagement en la empresa,
nuevamente es importante que hayan tratos justos y respetuosos, que existe un alto nivel de

justicia interaccional (Dong & Zhong, 2022). El liderazgo responsable es ideal para demostrar
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que la empresa tiene altos estandares éticos y morales y que estd comprometida con causas
sociales ambientales ya que los lideres reflejan los intereses de las organizaciones, y este tipo de
liderazgo hace énfasis en liderar por medio del ejemplo (Maak et al., 2016). Puesto que el
liderazgo responsable busca tratar de forma justa y equitativa a sus trabajadores, preocupandose
por su bienestar ¢ intereses y ademas demostrando un compromiso alto con temas de
responsabilidad social corporativa, hay evidencia que demuestra una relacion directa y positiva
con el engagement en los empleados (Dong & Zhong, 2022). Hay mas evidencia que relaciona
directamente ambos conceptos, un estudio realizado en organizaciones sin animo de lucro
encontrd que los trabajadores se sentian mas motivados y dispuestos a involucrarse mas en su
trabajo y sentirse mas satisfechos si percibian que su organizacion estaba trabajando por
objetivos que ayudaran a combatir problematicas de interés general. Ademas, los empleados que
trabajen bajo el mando de lideres responsables tienen a adoptar comportamientos éticos y
alineados con la sostenibilidad y a sentirse mas identificados con la organizacion a la que

pertenecen, resultando en engagement (Gomes et al., 2022).

Se puede intentar entender los resultados de las investigaciones de Dong y Zhong y
Gomes et al (2022) en base a la definicion de engagement formulada por Kahn para darle mayor
base conceptual a la evidencia encontrada. En ambos articulos se hace énfasis en la motivacion,
satisfaccion e involucramiento que siente el trabajador al ver que su trabajo y su organizacion
contribuyen a causas mayores, que en su vida laboral hay un alto nivel de conciencia social y
ambiental y que sus lideres se comportan de forma ética. Por un lado, el liderazgo responsable
fomenta que los empleados atribuyan a su trabajo y sus organizaciones caracteristicas de
responsabilidad social corporativa (mediada por la presencia de la justicia interaccional) (Dong

& Zhong, 2022). Por otro lado, el liderazgo responsable fomente la identificacion de los
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empleados con su organizacion lo que resulta en engagement (Gomes et al., 2022). Ambos
resultados muestran que el liderazgo responsable hace conectar a los trabajadores con su empleo
a un nivel ético. Los resultados muestran que si una organizacion tiene objetivos y valores
alineados con la responsabilidad y la sostenibilidad el empleado resonara personalmente con su
organizacion y empleo y dedicard mas energias al cuamplimiento de sus actividades. Esto
probablemente podria deberse a una alineacion entre los valores del empleado y la organizacion,
que al coincidir genera una mayor sinergia entre ambas partes. La congruencia en los valores
parece ser la razon adecuada para describir este fenomeno del liderazgo responsable sobre los
trabajadores. Las personas al sentir que su trabajo tiene proposito, ayudan a un bien mayor y se
alinea con sus valores personales van a sentir mayor satisfaccion al realizar el mismo, lo que ya
se demostrd que es un antecedente del engagement para la dimension psicologica del sentido en
el trabajo (Rich et al., 2010). Obviamente, es necesario realizar a futuro investigaciones que
demuestran que estos son efectivamente los motivos por los cuales existe la relacion entre

liderazgo responsable y engagement.

6. Seguridad Psicologica

Comencemos por definir el termino de seguridad psicologica mds en detalle. Para el autor
Alexander Newman y otros investigadores, la seguridad psicologica se define como el
sentimiento compartido dentro de un equipo de que es seguro para los individuos expresar sus

ideas, preocupaciones, admitir sus errores y tomar riesgos sin miedo a ser discriminados o a ser
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excluidos, humillados, despedidos injustamente o alguna otra consecuencia negativa.(Newman
et al., 2017). Este estudio se centr6 en el impacto de este fendmeno dentro de un equipo de
trabajo. Es crucial que a nivel del equipo haya un clima donde se fomente la comunicacion, la
critica constructiva y la experimentacion y la resolucion de conflictos. Los beneficios de la
existencia de la seguridad psicologica. En la revision de literatura llevada a cabo por Newman y
los demas autores (2017), se propuso que, a mayores niveles de seguridad psicologica, mayores
niveles de innovacion, aprendizaje y desempefio. La explicacion que proponen se basa en la

reduccion del miedo a las repercusiones a la hora de expresarse y tomar riesgos.

Una autora fundamental para la definicion de la seguridad psicologica Amy Edmondson,
define este concepto como: "la creencia compartida de que el equipo es seguro para la toma de
decisiones y riesgos interpersonales".(Edmondson, 1999). En uno de sus trabajos explora como
la seguridad psicolégica fomenta el aprendizaje en equipos los equipos de trabajo, y finalmente
como el aprendizaje termina siendo un medio por el cual la seguridad psicologica mejora el
rendimiento de los equipos de trabajo. El estudio con enfoque mixto empleo tanto entrevistas
estructuradas (cualitativo) como encuestas (cuantitativo), las cuales fueron aplicadas a 51
equipos de trabajo con diferentes funciones en una empresa manufacturera. Para el estudio se
defini6 la seguridad psicolégica del equipo como "la creencia compartida de que el equipo es
seguro para la toma de decisiones y riesgos interpersonales" basdndose en los trabajos previos de
la autora. Asi pues, se concluyd que los entornos seguros donde a los miembros del equipo se les
facilita compartir ideas, hacer preguntas y experimentar, promueven el aprendizaje que a su vez
influye positivamente en el rendimiento del equipo. Por lo que, el aprendizaje resulta ser la via
indirecta por la cual la seguridad psicologica afecta el rendimiento de los equipos de trabajo.

Adicionalmente, el articulo destaca rol del liderazgo en promocion de la seguridad psicoldgica.
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El hecho de que el liderazgo juegue un rol importante en este estudio nos permite teorizar sobre
la posible relacion entre el liderazgo responsable y la seguridad psicolégica. El adecuado
liderazgo y la planeacion del trabajo, crea espacios que permiten a los trabajadores asumir
riesgos interpersonales, lo que los hace propensos a adoptar comportamientos de aprendizaje.
Dado que, el estudio fue aplicado a diversos tipos de equipos de trabajo con roles y funciones
diferentes en la organizacion, se demostrd que la relacion entre seguridad psicologica y
aprendizaje se mantiene indiferente ante esta variabilidad, aunque el impacto de la seguridad
psicoldgica en el aprendizaje se ve limitado ante tareas rutinarias o restringidas.(Edmondson,

1999)

Nuevamente, la seguridad psicoldgica se muestra como un aspecto clave para que los
empleados se sientan mas involucrados con sus trabajos. También, se evidencia mas claramente
la importancia de los lideres y de la comunicacion en el bienestar emocional y psicolégico de los
empleados. Se tiene entonces que los lideres influyen directamente en el grado de seguridad
psicologica que experimentan los empleados, y que entre mas seguridad psicologica haya, més

probable es que el empleado experimente work engagement.

7. Relacion entre Liderazgo Responsable y Seguridad Psicolégica

Ahora bien, se evidencio que existe una relacion positiva entre liderazgo responsable y

engagement. Como se teorizo al inicio de este documento, la seguridad psicologica de los
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empleados parece ser uno de los aspectos por los cuales el liderazgo responsable hace surgir el
fendémeno de work engagement en los trabajadores. Ya quedo claro que para el autor Kahn y
otros la seguridad psicologica es uno de los componentes del concepto engagement. Por ende, es
necesario explorar mas profundamente en qué medida el liderazgo responsable se relaciona con

la seguridad psicologica.

Uno de los factores que fomentan el surgimiento de la seguridad psicologica es
justamente el liderazgo en el equipo y el ambiente dentro de este. Para este estudio, los lideres
juegan un rol clave, ya que pueden promover un clima donde el empleado se sienta seguro o no
de expresar sus opiniones y de tomar riesgos, asi como proporcionar ayudas a los empleados para
que se sientan valorados y seguros. Un lider que fomente un ambiente inclusivo y
comportamientos integros y éticos ayuda también a la aparicion de la seguridad psicologica
(Newman et al., 2017). Como se ha observado anteriormente en este documento, el estilo de
liderazgo responsable es capaz de cumplir con las caracteristicas del liderazgo descritas por
Newman et al (2017) para que los empleados se sientan psicolégicamente seguros que a su vez
ayudaria a la aparicion del work engagement al ser la seguridad psicoldgica uno de los

componentes de este concepto (Kahn, 1990).

Ahora pues, es necesario indagar mas en la relacion entre liderazgo responsable y
seguridad psicologica para darle mas peso a la hipotesis de este escrito. Lamentablemente, no
existen muchos articulos que relacionen directamente ambos conceptos. Uno de los estudios que
relaciona ambos conceptos es: “Does Responsible Leadership Affect Employee Creativity? A
Multi-Process Perspective of Leadership” de los autores Gu Qinxuan, Song Zhigang y Zhang
Yiyun (Gu et al., 2023). El texto de Gu et al (2023) explora el impacto de liderazgo responsable

(LR) en la pasion por el trabajo y la creatividad en Uganda, destacando el rol mediador de la
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seguridad psicologica. Se fundamenta en la teoria del intercambio social, que dice que la
confianza y el compromiso en el trabajo incrementan gracias al intercambio de interacciones
positivas, apoyo y recursos entre lideres y empleados fomentando asi la motivacion en el trabajo.
Esta teoria ya habia sido usada en el trabajo de Alan M. Saks en 2006 donde estudio los
antecedentes del concepto de engagement que ya se revis6 anteriormente en este trabajo. Ademas
trabajan sobre con las implicaciones del liderazgo responsable encontradas por Voegltin
(Voegtlin et al., 2012) La metodologia empleada fue encuestas que midieron los niveles el
liderazgo responsable, la seguridad psicologia y la pasion por el trabajo. Los resultados del
analisis de los datos afirman que el LR influye positivamente en la pasion por el trabajo de los
empleados y que la seguridad psicologica se presenta como mediadora en la relacion entre el LR
y la pasion por el trabajo, es decir que cuando los empleados se sienten seguros al poder expresar
abiertamente sus opiniones, gracias al comportamiento responsable de sus lideres, su pasion por

el trabajo y su creatividad aumenta. (Gu et al., 2023).

Otros autores que exploran esta relacion fueron Mahadih Kyambade, Regis Namuddu,
Joshua Mugambwa y Afulah. N en el 2024. El trabajo de estos autores indaga sobre importancia
la seguridad psicolégica, el rol del liderazgo responsable y la relacion entre estos dos conceptos,
a partir de los resultados obtenidos de una encuesta cuantitativa transversal aplicada en
universidades publicas de Uganda. Este estudio se baso en los estudios de Newman. A (2017) y
Edmondson (1999) mencionados anteriormente para definir seguridad psicoldgica. Resaltando
la importancia de que el trabajador se sienta seguro para expresar su opinion y sus ideas para que
el fendmeno de engagement se pueda desarrollar. La evidencia empirica que proporciona acerca
de la conexion entre la seguridad psicologica y el liderazgo responsable en un contexto no

occidental, apunta a una relacion positiva entre el liderazgo responsable y la seguridad
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psicologica.(Kyamblade et al., 2024). A mayor muestra de interés de los lideres sobre las
necesidades de sus empleados, mejor se sienten los trabajadores y sienten mas pasion por su
empleo. De acuerdo con los resultados, el estilo de liderazgo responsable, al fomentar la
comunicacion abierta, la innovacion, la colaboracion y el bienestar general de las partes
interesadas facilita la aparicion del fendémeno de la seguridad psicoldgica en los trabajadores lo
que los hace sentir valorados, escuchados y respetados, pudiendo desempenar sus labores de
mejor manera y con mayor pasion. Este trabajo también muestra como la presencia de la
seguridad psicologica en un equipo hace mas facil la implementacion y el desarrollo del estilo
de liderazgo responsable, al haber una mejor comunicacion y participacion dentro de los equipos

(Kyamblade et al., 2024).

Por tltimo, el trabajo de Muhammad Irfan, Ali Osman Ozturk y Omar Khalld Bhattl, que
estudiaron el rol del liderazgo responsable durante las crisis de la pandemia del COVID-19
(Irfan et al., 2021), sirve para abordar escenarios retadores, fomentar activamente la seguridad
psicologica y lograr un cumplimiento responsable de las restricciones para la salud y seguridad, a
partir de los datos obtenidos en un estudio que consto de entrevistas cualitativas longitudinales
en organizaciones de Pakistan, Turquia y Malasia durante la pandemia del Covid-19. El articulo
indica que el liderazgo responsable facilita entornos que contribuyen a la seguridad psicologica
porque los lideres demuestran preocupacion genuina, transparencia, ofrecen apoyo social,
emocional y financiero para aliviar miedos incertidumbres y ansiedades dentro de sus
equipos(Irfan et al., 2021). La confianza generada y los alivios ofrecidos son componentes
esenciales para la seguridad psicolégica. De esta manera, se crea un entorno en el que los
trabajadores se sienten comodos al seguir directrices sin repercusiones negativas, seguros para

recibir atencion y apoyo por parte de la organizacion y sus superiores y con mayor disposicion y
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motivacion para adoptar comportamientos de responsables. El liderazgo responsable, se entiendo
como un facilitador para la seguridad psicoldgica, en este trabajo, gracias al contacto continuo e
intercambio de informacidn autentica que permite a los lideres mostrarse como un ejemplo a

seguir.

En base a los trabajos estudiados en esta seccion podemos afirmar que los
comportamientos de los lideres responsables tienen un efecto positivo en el bienestar de los
trabajadores y en su rendimiento laboral lo que facilita la aparicion del fendmeno de seguridad
psicologica. No es de extrafiar, la seguridad psicologica aparece cuando el empleado se siente
comodo con el ambiente laboral, puede comunicarse tranquilamente y tiene la seguridad de
encontrar apoyo en su equipo si presenta dificultades. Estos elementos son necesidades e
intereses de cada empleado, ;Quién no quisiera sentirse asi en su trabajo? El liderazgo
responsable busca satisfacer los intereses y necesidades de las partes interesadas en la medida
que sea posible, asi que el hecho de que este estilo de liderazgo fomente la seguridad psicologica

parece algo logico.

8. Conclusion

En conclusion, se ha encontrado evidencia de que existe una relacion de influencia
positiva entre liderazgo responsable y engagement. La forma en la que ambos conceptos se
relacionan es la siguiente: El liderazgo responsable hace muy probable y facil la implementacion

de practicas de recursos humanos orientadas al trabajador lo que genera altos niveles de
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seguridad psicologica; El liderazgo responsable hace propicio la aparicién de caracteristicas
como unidad con los demas, ayuda expresar todo el potencial del trabajador, integridad con uno
mismo, realidad, inspiracion y balance de las tensiones (Lips-Wiersma et al., 2020), que pueden
explicar la posible relacion con dimensiones del engagement tales como disponibilidad
psicoldgica, altos niveles de energia y reforzar la evidencia par la vinculacion con la nocion de
seguridad psicologica. El hecho de que aspectos de responsabilidad social corporativa, justicia
transaccional e identificacion con la organizacion sean mediadores entre el liderazgo responsable
y el engagement (Dong & Zhong, 2022) y (Gomes et al., 2022), parece mostrar la manera en la
que el liderazgo responsable hace posible que el trabajador experimente la dimension psicologica
de sentido del trabajo formulada por Kahn. El liderazgo responsable hace posible que el
trabajador experimente las tres dimensiones psicoldgicas que para Kahn son necesarias para el
engagement (Kahn, 1990) y también parece proporcionar los elementos que alejan al burnout.
Con respecto a la seguridad psicoldgica, los resultados apuntan a una relacion positiva con el
liderazgo responsable, en la medida en que este estilo de liderazgo facilita que los trabajadores se
sientan incluidos, respetados, escuchados y apoyados. El concepto de seguridad psicologica
parece jugar un rol mediador entre Liderazgo responsable y engagement, los lideres juegan un
papel fundamental para que el rabajador se sienta seguro y pueda expresarse libremente en su
trabajo, lo que hace que el trabajador se sienta mas involucrado con su profesion (Edmondson,
1999). Para futuras investigaciones se recomienda buscar la manera de probar que el liderazgo
responsable hace posible que el trabajador experimente las dimensiones psicologicas de
disponibilidad y sentido, para asi entender de qué manera este estilo de liderazgo hace posible el

engagement y poder aplicarlo en el mundo laboral.
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