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Resumen
La investigacion hace un andlisis respecto al liderazgo de servicio que practican los lideres de
una universidad del sur del Pera, ya que en la actualidad la organizacidon no cuenta con un
programa de crecimiento para sus lideres que los acerque mas a la identidad de la universidad.
Al regirse ésta por la Iglesia Catolica, se espera de ellos una actitud de servicio y el generar un
ambiente de confianza en la comunidad académica a todo nivel. Por lo que se formul6 una
investigacion que permita lograr determinar el grado de relacion entre el liderazgo de servicio
que practican los lideres de una universidad del sur del Peru y el nivel de confianza

organizacional que manifiestan sus colaboradores.

Es una investigacion cuantitativa, no experimental, de disefio transversal correlacional. Los
datos se recogieron a través de los cuestionarios Servant Leadership Survey (SLS) desarrollado
por van Dierendonck y Nuijten (2011) y Organizational Trust Inventory (OTI), creado por
Ronald Nyhan y Herbert Marlowe (1997), los mismos que se aplicaron a profesores a tiempo
completo y personal administrativo que, durante el afio 2020, reportan a un superior con cargo

de liderazgo, en la universidad donde se realizo la investigacion.

En los resultados, se corrobord que existe una buena correlacion positiva entre la variable
liderazgo de servicio y confianza organizacional (r = 0,78). Por dimensiones, se verifico, la
existencia de correlacion positiva y alta (r = 0,77) entre el liderazgo de servicio y la confianza
en el supervisor (primera dimension); asi como correlacion positiva y aceptable (r=0,51) entre

el liderazgo de servicio y la confianza en la organizacion.

Se concluyd que existe relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza organizacional en
una universidad del sur del Pert, lo que significa que el empoderamiento, el ceder méritos, el
responsabilizar, la aceptacion interpersonal, el coraje, la autenticidad, la humildad y la
responsabilidad social de los lideres se relaciona de manera positiva con la confianza en el

supervisor y en la organizacion.






Tabla de contenido

INErOAUCCION . cucceeeeneeitieitiiitinneiitecuenntecsaessseessesssesssnssssesssassssesssassssesssassssessssssssassssssssasssne 15
Capitulo 1. Planteamiento de 12 INVeStiZaCiON .....ccccceevverersercssnrcssrercssrercsssnsssssnsssasssssassssnns 19
1.1 Caracterizacion de 1a problematiCa.......cccccceeerverecirerisssercsssercssnscsssnsossssssssssesssassssssseses 19
1.2 Formulacion del problema .........ueeieeeneiisnenseeniennsennsensecnssecsnnsssessssesssessseesssssssesses 20
1.2.1 Problemas eSPECIfICOS .....c.ueicuieruiieiieiieiiieeie ettt et sere e e sane e 20

1.3 Justificacion de 1a inVeStiZaCiON .......ccvvueierruricssarinsnrcsssercssanicssansssssssssssssssssssssasssssassses 20
1.4. Objetivos de 1a INVeStIZACION c...cvueeeeceereireensensensunisensensancsensseessecnsssecssesssessesssessaesane 22
1.4.1 ODJEtIVO ZENETAL ....cuviiiiiieiiieiiiiie et stte ettt et e e te et e eveeseaeeseesaseenseessneensaessnaens 22
1.4.2 ODJetiVOSs ESPECTIICOS. .. vieiireiiiiieieeitieniieeteestie et eereeteesteeeseeseteeseessseesseessseensaesssaans 22

1.5. Hipotesis de inVeStIZACION ...ccevueerueisseieseissnniseissnicsnisssiessensssicsssssssssssssssssessssssssssssssnss 22
1.5.1 HIpOteSIS ZENETAL ...cuveiiiieiiiiiieiieeit ettt ettt ettt e s et esate b e seaeeeeesaeeens 22
1.5.2 HIPOtESIS ESPECIIICAS tevuvrerureeuiieiiieiiiintieeieestteeseessaeetteneeessaeessaeeseessseesseessneesaessseans 22

1.6. Antecedentes de eStUAI0 ....cceeevueiseiiiiiciseissnisnissnnessnissaecsiisseessnesssnessesssessssssssssssassses 22
Capitulo I1. Marco tEOTICO ..cccccevveersreeseecsnnssressancsseesssesssnssssnssssscssesssassssassssessassssassssasssssssasses 31
2.1 LIiderazgo de SEIVICIO cuuuueirecsercsanssnnsressansssansssnsssnsssansssasssssssssesssnssssessassssassssassssessasses 31
2.1.1 Primera aproximacion al liderazgo de ServiCio ..........coecveeevvieeriieeiieeeiieeeie e 33
2.1.2 El trabajo de Greenleat ..ot 34
2.1.3 Desarrollo conceptual.......cccoocuerieiieiiiiniiiiieiene et 35
2.1.4 Definiciones MOACINAS. .......coueeiuiertierieeieeeesesiiesteeteeeiteeteesseeebeesaseeseessseeseesaseens 36
2.1.5 Caracteristicas del s1€rvo HAET ......c.eeviiiiiiiiiiiiiieeeeee e 40
2.1.6 Primeras €SCAlAS ........coiuiiiiiiiiiiiiieiieeteee ettt 44
2.1.7 ESCAla8 TECICNLES ...cuveureeienteeiieteete sttt ettt ettt ettt ettt et sbe et saaesbeetesieens 47

2.2 Confianza organizacional ...........eeieeiiivvininieninssnncssnicssnicssssncssssssssssessssssssssssssssssnss 50
2.2.1 MOAEIO A€ MAYET ..ottt ettt ettt ettt e sibe et esebeenseesnneens 51
2.2.2 M0odelo de MCAIIISLET ....c.eiiiieiiieiieiieetee ettt 53
2.2.3 Modelo elaborado para la INVEeStIZACION.........eeervieeriieeiieeiiie et e e eieeeeree e 54

2.3. Liderazgo de servicio y confianza organizacional.............eeeeenseecsenssnccseecssnecsaenes 56
Capitulo ITI. Metodologia de 1a INVeStigacion ........cuceveensueessercsuenssnenseenssnecsansssnccssecsnecsannes 61
3.1 Tipo de inVeStiZACION...ccueiiveiiieiiserisiiiniisensseicseisssncssesssstessssssssssssssssessssssssssssassssesssse 61




3.2 Diseno de inVeStIACION .....ceereeierseiessnncssnnicssnnicssnnessssssssssnssssssssssssosssssssssssssssssssssssssnns 61

3.3 PODIACION Y MUESLIA c.cuuerienriirinnicssnnicssnnicsssnncsssnscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnns 62
3.4 Variables de inVeStiaCiOn ........ccovveiersreicssanisssanisssanesssansssassssssssssssssssssssssssssssssssssassssns 63
3.4.1 Operacionalizacion de variables...........ccceeeiieriieeriieeeiee et 64

3.5 Técnicas € iNSTIUMENTOS ....cierverersrrcssrncsssrecsssnicssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 66
3.5.1 Liderazgo d@ SEIVICIO ....ccuieiuiieiieeiiieiieeieeite et esieeereeieeebeesteeebeessaeesbeessseensaesanaens 66
3.5.2 Confianza Organizacional .............ccceeriuiiieiiiieiiiie ettt 67

3.6. Procedimiento y presentacion de resultados............ccceeeveincuicseissnecsseissnecsenssncennnns 68
Capitulo IV. Resultados de 1a INVeStiacCiOn .......ccccueeevercssercssnrcssercssnnrcsssnsssssssssnssssssssssnns 69
4.1 Descripcion de reSultados ......ccievueeerssncssercssniessnicsssnisssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssnns 69
4.1.1 Resultado objetivo especifiCo 1.........ooiuieriiiiiiiiiiiiieie e 70
4.1.2 Resultado objetivo eSpPecifiCo 2........covuieiieiiiieiieeiiiiie et 72
4.1.3 Resultado objetivo ENeTal. ...........oouiieieiiieiiiieiie et ettt sae e e eneees 74

4.2. Contrastacion de hipOtesiS.....ccccuviirsrercssssicssnrssssnncssnnsssanssssnsssssssssssssssssssssssssssassssnns 76
4.2.1 Contraste de hipOtesis ENeral. ...........ccceerieiiieiiiiniiiaiieeiieieeeeee e 76
4.2.2 Contraste de hipotesis eSpecifica L.......ccooiriiviiiiriiiniiniiiencececeeeeeeeee 77
4.2.3 Contraste de hipOtesis €SPECIfiCa 2......uuieruirerieeiiiieeieieeeeere e 77

4.3, DISCUSION ceuvrrernricssanssssarcssnssssasssssnsssssnssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssas 77
Capitulo V. Conclusiones y ReCOmMeNdacCIiONes ........ccovueeeevsiiiisnecssnnicssnnncssneecssseecssssessssnessnns 85
5.1 CONCIUSIONES .ouueriernreissnricsssiecsssnecssresssnsssaseesssseessssasssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssss 85
5.2 ReCOMENAACIONES ...ccovvrirrrurisssaresssnncssserssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssssssssssassssnas 86
Referencias BibDliOGrafiCas ......cccovvuierireicnssencssnicsssnncssnissssnissssnsssssssssssssssssssssssssssasssssasssssassses 87
ATICXO0S cecuveerenessrecssnnssancssnssssesssnssssesssnssssssssassssssssassssesssassssessssssssssssasssassssassssssssassssesssssssassssasssnes 97
Anexo 1. Instrumento de medicion de liderazgo de Servicio .......c.ccceeeceeecrcneccscercssneecnns 99

Anexo 2. Instrumento de medicion de confianza organizacional............c.cccceevureerunnee. 100



Lista de tablas

Tabla 1 Resumen de caracteristicas claves del liderazgo de servicio ........ccocceevverveeieenenennnen. 43
Tabla 2 Dimensiones de la escala Organizational Leadership Assesment de Laub................. 45
Tabla 3 Dimensiones de la escala Servant Leadership Scale de Ehrhart.............cccoocvveennen. 46

Tabla 4 Dimensiones de la escala The Servant Leader Questionnaire de Barbuto & Wheeler47
Tabla 5 Dimensiones de la escala Servant Leadership Scale de Liden............ccceeevveveennnennnen. 48
Tabla 6 Dimensiones de la escala Servant Leadership Behavior Scale de Sendjaya............... 49

Tabla 7 Dimensiones de la escala Servant Leadership Scale de van Dierendonck & Nuitjen 50

Tabla 8 Personal contratado dentro de la Universidad...........ccooeeviinieniniiinienieieeienceieee 63
Tabla 9 Operacionalizacion de variables (liderazgo de Servicio) ........ccoeeeevveeviienieeieenneennen. 64
Tabla 10 Operacionalizacion de variables (confianza organizacional)...........c.ccceeeeeevieennenen. 65
Tabla 11 Puntuacion SLS ...ttt ettt ettt e e s eeeas 66
Tabla 12 Puntuacion OTT.......ccooiiiiiiiieieei ittt sttt sttt sae e s 67
Tabla 13 Baremo de evaluacion de liderazgo de servicio por dimensiones............ccecvveeeevennne 69
Tabla 14 Baremo de evaluacion de confianza organizacional por dimensiones...................... 69
Tabla 15 Baremo de elementos de la dimension confianza en el supervisor.............cccecueeeee. 70
Tabla 16 Relacion entre liderazgo de servicio y confianza en el supervisor ..........cccceeeevenne 70
Tabla 17 Elementos de la dimension confianza en el Supervisor..........cccceeeeieevciieenciieenieenns 71
Tabla 18 Relacion entre liderazgo de servicio y confianza en la organizacion ....................... 73
Tabla 19 Relacion entre liderazgo de servicio y confianza organizacional .................ccc......... 75
Tabla 20 Dimensiones 11derazgo de SETVICIO.......cccuvierviieriiieeriieeiiieerieeeeeeeteeeeeeeeaeeeeaee e 75

Tabla 21 Correlacion entre dimensiones de confianza organizacional y liderazgo de servicio

Tabla 22 ftems de SLS para la medicion del liderazgo de servicio segin 8 Dimensiones ...... 99

Tabla 23 items de OTI para la medicion de confianza organizacional...............c.ccccooevee..... 100



Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura

Figura

Lista de figuras

1 Modelo de confianza organizacional desarrollado. ...........cccccceeveiieiiiniiinienieeienne, 54
2 Diagrama de diseNo de INVESHZACION ......ccecuviieiiiieeiiiieeiieeeciieeeeieeeeieeeeaeeesreeesree e 62
3 Confianza en el lider seglin lineas de jerarquia ..........ccceeevveeciieecieeecieeeee e 71
4 Liderazgo de servicio parte personal — SETVICIO......c.cevuveruierierieriiienieeniiesreeieeeaens 72
5 Confianza en la organizacion segun lineas de jerarquia..........ccccceeevverveeivienveeneenne. 73
6 Liderazgo de servicio - parte [iderazgo..........cccuveeeieeerieeeiiie e 74
7 Dimensiones de la confianza organizacional por lineas jerarquicas.............ccc........ 76



Introduccion

El liderazgo de servicio es una paradoja muy potente, digna de estudio. Uno de los
primeros ejemplos de liderazgo de servicio se puede encontrar en uno de los libros que se ha
traducido a todos los idiomas, la Santa Biblia.

El liderazgo de servicio empieza a ser mas conocido como filosofia hace 49 afios gracias
a Robert Greenleaf (1977), quien desarrolla una teoria cuya esencia se ve plasmada en la cita
“... El gran lider es visto como sirviente primero...” (p.27). A pesar de ello, no hubo grandes
avances ya que el trabajo de Greenleaf no dejo una definicion valida empiricamente y no habia
un consenso entre los investigadores en cuanto al marco tedrico (van Dierendonk, 2011).

Gracias ello se han logrado hacer numerosos estudios en las organizaciones (Eva et al.,
2019), pero se quiere destacar especialmente el trabajo de Cerit (2009) dado que es el primero
que realiza un estudio formal en 29 instituciones educativas en Duzce, Turquia sobre el efecto
del liderazgo de servicio de los directores en la satisfaccion de los profesores de los colegios.
Considerando los resultados de este estudio, donde el hallazgo fue una relacion positiva entre
ambas variables, es que se propone promover el liderazgo de servicio en instituciones
educativas ya que contribuye a la realizacion de un trabajo efectivo.

Considerar el liderazgo en las organizaciones es primordial ya que gracias a un buen
lider se puede lograr un cambio de actitud en los colaboradores. Asi mismo, el liderazgo
contribuye a promover un clima de confianza en la organizacion que favorece el resultado de
las mismas. Es asi que el liderazgo de servicio es el estilo ideal, pues en éste el lider busca servir
primero a los colaboradores, con lo cual se genera un deseo de los mismos por retribuirlo. De
esta manera se genera un proceso reciproco en el que la relacion crece con el tiempo.

En la actualidad las organizaciones priorizan las estrategias a corto plazo para lograr
resultados financieros rapidos, expresados en los resultados trimestrales; sobre todo las
empresas de cotizacion publica. Del mismo modo, estilos de liderazgo de corte autoritario, que
tienen esta misma forma de entender a una organizacion, son abundantes al dia de hoy.

A pesar que los lideres de estas organizaciones pueden lograr beneficios econdmicos a
corto plazo, existen diversos estudios que demuestran que este enfoque tiene consecuencias
negativas al largo plazo. Esto se debe a que no se desarrolla el capital humano de forma
sostenible y la innovacion, imprescindible en un entorno de elevada competitividad, no se logra
de forma apropiada en dichas organizaciones. Por lo tanto, un estilo de liderazgo que priorice
al ser humano y al bienestar de toda la organizacion sobre los beneficios econdmicos a corto

plazo es necesario en los entornos organizacionales.
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Con respecto al entorno educativo, por su propia naturaleza, su mision estd enfocada en
lograr la trascendencia de los educandos, tanto a nivel profesional como personal. Por lo que
un estilo de liderazgo de corte humanista estaria perfectamente alineado con su propdsito. Por
este motivo se considero relevante investigar sobre como influye el liderazgo de servicio en la
confianza organizacional.

En esta investigacion de tesis de maestria, se realizé un estudio dentro de una institucion
educativa al sur del Peru, especificamente en una universidad privada catdlica ubicada en la
ciudad de Arequipa; para determinar la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza
organizacional. El estudio consisti6 en reunir datos cuantitativos de 402 colaboradores del
centro de estudios (profesores a tiempo completo y administrativos). Los resultados tienen el
potencial para informar y guiar a los lideres del claustro educativo a identificar aspectos de
mejora donde se necesita capacitacion en liderazgo de servicio. Esto tiene la posibilidad de
mejorar el desempeio de la universidad a través de esta practica ya que como consecuencia
aumentan la confianza en el superior y en la organizacion (Joseph y Winston, 2005). El informe
de investigacion comprende los capitulos que se describen:

El capitulo I: Planteamiento de la investigacion, se desarrolla el enfoque de la
problematica, la justificacion de la presente investigacion y sus respectivos antecedentes. En
este punto se identificd que hay la necesidad en el sistema educativo de desarrollar lideres de
servicio que contribuyan a la formacion integral, tanto profesional como personal, de los
educandos.

El capitulo II: Marco tedrico, se establecen las bases teodricas y fundamentos
conceptuales sobre el liderazgo de servicio y la confianza organizacional, articulando diversas
teorias acerca de un tema poco investigado en todo el mundo y en especial en un entorno
educativo.

El capitulo III: Metodologia de la investigacion, se especifican los elementos necesarios
para la recoleccion, procesamiento y analisis de datos necesarios para esta investigacion. En
este punto se detalla el tipo de investigacion, disefio, poblacidon, operacionalizacion de
variables, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y disefio de andlisis de datos.

El capitulo IV: Resultados de investigacion, se muestran los hallazgos de la
investigacion, incluyendo la contrastacion de las hipotesis y la descripcion de los resultados
mas relevantes. Se argumenta y explica lo obtenido en esta investigacion, comparandolo con

las teorias estudiadas y los antecedentes.
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El capitulo V: Conclusiones y recomendaciones, se presenta la sintesis de los logros de
investigacion junto con las ideas y aportes principales que se desprenden del estudio.
Finalmente, las sugerencias que surgen a partir de los resultados obtenidos y su analisis.

Considerando que los pilares en los cuales se sostiene la mision de la universidad en
estudio estan centrados en la persona y en alcanzar el bienestar de la sociedad, se concluye que
se debe reforzar el estilo de liderazgo de servicio, el cual les permitiran alcanzar su vision. En
esta investigacion se ha encontrado una relacion alta y positiva entre el liderazgo de servicio y
confianza organizacional; por lo tanto, ello permitira tanto a los lideres individuales como al
resto de la organizacion continuar con su desarrollo de modo auténtico en un clima de

confianza.






Capitulo I
Planteamiento de la investigacion
1.1 Caracterizacion de la problematica

El desarrollo del liderazgo positivo en instituciones de educacion superior es
provechoso dado que permite ser mas eficientes dentro del departamento (Bryman, 2007); se
logra tener diversos comportamientos que lo favorecen como por ejemplo ser considerado,
justo, digno de confianza integro, proactivo, poseer claro sentido de direccion y vision
estratégica, entre otros. A pesar de ello, Bryman (2007) indica que en algunas ocasiones la
efectividad del liderazgo no siempre es lograda ya que las personas elegidas para liderar son
académicos de renombre, que no han tenido experiencia gerencial previa; y se les dificulta
liderar ya que deben mantener su reputacion como investigadores. Es primordial combinar la
parte académica con la parte empresarial ya que las organizaciones lo exigen. Si el personal
académico con cargo directivo no es capacitado, las instituciones educativas no seran
sostenibles en el tiempo (Davies et al., 2001).

Son cada vez mas instituciones las que estdn poniendo atencion en aquellos elementos
inmateriales que configuran las relaciones basicas de los trabajadores al interior de ésta y que
significan en el largo plazo el éxito en la consecucion de los objetivos de las instituciones de
educacion superior (Alonderiene, 2016). Es necesario desarrollar un liderazgo distinto en las
universidades.

El liderazgo de servicio, filosofia introducida por Greenleaf en 1970, propone
desarrollar lideres que ponen el servicio a los demas antes que a si mismos, brindando apoyo
sin expectativa del propio reconocimiento. Estos lideres tienen la intencion de transformar a su
equipo, de manera que puedan crecer de forma personal y profesional, para que en un futuro
también sean servidores (Spears y Lawrence, 2004); contribuyendo asi al propésito de la
educacion: permitir que el hombre alcance las metas legitimas de su vida (King, 1992).

En los ultimos afios, se encuentran estudios que dan luz sobre la relacién entre el
liderazgo de servicio y la confianza organizacional (Shim et al., 2016; Jaramillo et al., 2015;
Chan y Mak, 2014); su fuerte enfoque en promover la excelencia académica, proporcionar
direccion al departamento y ser consciente de las necesidades de colegas y estudiantes, parece
ser el mas ventajoso para las universidades (Moll y Kretzchmar 2017).

La universidad del sur del Pert en estudio, “es una comunidad académica animada por
las orientaciones y vida de la Iglesia Catolica que, a la luz de la fe y con el esfuerzo de la razon,

busca la verdad y promueve la formacion integral de la persona mediante actividades como la
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investigacion, la ensefianza y la extension, para contribuir con la configuracion de la cultura
conforme a la identidad y despliegue propios del ser humano” (UCSP, 2020).

Los pilares en los cuales se sostiene la mision de dicha organizacion estan centrados en
la persona y en alcanzar el bienestar de la sociedad. En este sentido Tran y Spears (2020)
proponen una breve reflexion acerca de la forma en la que la teoria de liderazgo de servicio es
coherente con la propuesta hecha por Juan XXIII, ambas se basan en una nociéon de bien comuin
y dignidad humana; y concluyen recapacitando acerca de la manera en la que la vision del bien
comun puede inspirar y sostener organizaciones para convertirlas en instituciones mas humildes
y humanas.

A partir de ello, la universidad en estudio considera que los lideres al interior de su
organizacion deben poseer el mencionado estilo de liderazgo para que su actuar cotidiano lleve
a la institucion al logro de la consecucion de su vision. Por este motivo, se identifica la
necesidad de evaluar la relacion entre liderazgo de servicio y confianza organizacional. Esta
forma de liderar le permitird a la organizacién -tanto al lider individual como al resto de la
organizacion- seguir creciendo de forma auténtica, asi mismo estd dindmica permitird recibir
retroalimentacion constante y desarrollar programas orientados a la formacion de siervos
lideres; todo esto dentro de un clima de confianza en el que las personas dentro de la comunidad
académica logren la trascendencia.

1.2 Formulacion del problema
(Cual es la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza organizacional, desde

la perspectiva de los colaboradores de una universidad del sur del Perti, 20207

1.2.1 Problemas especificos
a) (Cuadl es la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza en el supervisor,
desde la perspectiva de los colaboradores de una universidad del sur del Perti?
b) (Cudl es la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza en la organizacion,
desde la perspectiva de los colaboradores de una universidad del sur del Peru?
1.3 Justificacion de la investigacion
La conveniencia del estudio proviene del profundizar en los estudios de liderazgo de
servicio ya que desde su aparicion con Greenleaf en los 70, no se tenia una definicion clara
sobre el concepto, por lo cual los escritores e investigadores interesados han venido
desarrollando sus propias definiciones y modelos, lo que generé una confusion sobre su

operacionalizacion (van Dierendonck, 2011).
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Dada esta situacion, ha sido complejo comprobar la validez y las hipotesis de los
estudios de liderazgo de servicio, no logrando tomar fuerza como otras teorias de liderazgo bien
definidas. Es asi, que el afio pasado se hace un esfuerzo entre varios autores, para desarrollar
una definicidon que permita tener certeza de conceptualizacion considerando tres caracteristicas:
motivo, modo y mentalidad; dejando asi espacio a los investigadores de desarrollar estudios
multidimensionales (Eva et al., 2019).

Entonces se esta en una etapa en la cual se pueden aplicar instrumentos rigurosos que
permitiran conocer tanto el estado de liderazgo de la organizacién, asi como su relacion con
diversas variables, obteniendo resultados confiables. Covey (1990) en su libro Principle-
centered leadership, indica que el motivar los principios de liderazgo de servicio propiciaran
un entorno con personas comprometidas con sus labores, sin estar siendo observados, ni
controlados por sus superiores, lo que permite que la organizacion sea mas efectiva.

Asimismo, la necesidad del estudio en relacion con la confianza proviene del beneficio
que se genera al organizarse y simplificar la vida. Braun (1997) indica que una violacion de la
confianza entre el superior y su colaborador puede generar un peligro irreparable, tal como
sucede en el matrimonio, el cual estd basado en la confianza, aprecio, amor y honra. Si se
rompen pactos en el lugar de trabajo se pueden daiiar la relacién. Es ahi donde el lider servidor
cobra importancia en la organizacién ya que busca honrar la dignidad personal y el valor de
todos los que son seguidores para despertar su poder innato para el liderazgo (Sims, 2005).

Se asume también que el estudio tiene relevancia social ya que servira para transmitir a
la sociedad los principios del liderazgo de servicio y su implicancia, lo que beneficiara a las
organizaciones pues su motivacion central es promover el bienestar de la persona humana. Asi
mismo permitird a las universidades conocer la implicancia del liderazgo de servicio en la
confianza; con lo cual podrian considerar dentro de sus estrategias la promocion de estos lideres
y asi lograr su proposito: compartir lo mejor de la cultura (lo que es verdadero, bueno y
hermoso), sacar lo mejor de los estudiantes y guiarlos para llegar a ser quienes estan llamados
a ser.

Bass (2000), explica que la potencia del liderazgo de servicio se basa en su forma de
promover el aprendizaje en los seguidores, en fomentar su crecimiento y en de desarrollo de su
autonomia; en ese sentimiento natural de querer servir.

Es asi que el presente estudio proporcionara datos relevantes a los directores de
desarrollo humano, para programar capacitaciones que permitan a sus colaboradores fomentar

un liderazgo de servicio. Ello podria permitir, a los lideres de la universidad del sur del Pert,
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transformar su influencia en el factor clave para continuar desarrollando la confianza de sus
colaboradores.

Esto es importante debido a que la universidad sobre la cual se realiza la investigacion
tiene como fin ultimo el desarrollo integral de la persona, no solamente formando a su alumnado
como profesionales especialistas en su area, sino como personas con motivos de trascendencia,
por lo cual el fomentar el liderazgo de servicio se alinea claramente con este objetivo.

1.4 Objetivos de la investigacion
1.4.1 Objetivo general

Determinar la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza organizacional, desde
la perspectiva de los colaboradores de una universidad del sur del Perti, 2020.

1.4.2 Objetivos especificos

a) Determinar la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza en el supervisor,
desde la perspectiva de los colaboradores de una universidad del sur del Pert.

b) Determinar la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza en la
organizacion, desde la perspectiva de los colaboradores de una universidad del sur
del Peru.

1.5 Hipétesis de investigacion
1.5.1 Hipotesis general

Hi: El liderazgo de servicio tiene una relacion positiva con la confianza organizacional

de los colaboradores de una universidad del sur del Peru.

Ho: El liderazgo de servicio no tiene una relacion positiva con la confianza

organizacional de los colaboradores de una universidad del sur del Pert.
1.5.2 Hipdtesis especificas

a) Hi: El liderazgo de servicio tiene una relacion positiva con la confianza en el
supervisor.
Ho: El liderazgo de servicio no tiene una relacion positiva con la confianza en el
supervisor.

b) Hi: El liderazgo de servicio tiene una relacion positiva con la confianza en la
organizacion.
Ho: El liderazgo de servicio no tiene una relacion positiva con la confianza en la
organizacion.

1.6. Antecedentes de estudio

El primer trabajo corresponde a Joseph y Winston (2005) () quienes realizaron un
estudio cuantitativo correlacional que tuvo como objetivo comprobar la relacion del liderazgo
de servicio con la confianza organizacional (compuesta por las dimensiones: confianza en el

lider y confianza en la organizacion). Exploro la relacion entre de la percepcion de los

! El trabajo de Joseph y Winston, a pesar de tener 15 afios de antigiiedad, es la Ginica investigacion que
estudia la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza organizacional en el sector educativo.



23

trabajadores sobre el liderazgo de servicio, la confianza en el lider y la confianza en la
organizacion.

Esta investigacion es valiosa ya que da soporte al modelo de liderazgo de Greenleaf'y
especialmente porque sus conclusiones evidencian una relacion positiva entre organizaciones
que emplean el liderazgo de servicio y la confianza tanto en el lider como en la organizacion
versus organizaciones que no lo emplean.

Este estudio utiliz6 una muestra de 69 trabajadores, donde 51 eran estudiantes
empleados que asistian a una pequefia escuela biblica y 15 eran empleados que asistian a una
pequena escuela secundaria cristiana en la Republica de Trinidad y Tobago, Antillas. E1 33.3%
fueron hombres, 59.4% fueron mujeres y 7.2% no lo indic6. Sus edades iban desde 18 afios
hasta més de 50 afios. En relacion al tiempo que laboraban, indicaron estar trabajando desde
menos de un afio hasta mas de 15 afios en diversos puestos que iban desde gerencia y supervisor
hasta empleados; en organizaciones diversas con fines de lucro, instituciones religiosas, del
gobierno, servicios médicos y educacion. Los autores eligieron para medir la variable Liderazgo
de servicio la herramienta OLA (Organizational Leadership Assessment) de Laub (1999) y para
medir la variable Confianza en la Organizacion utilizaron la herramienta O77 (Organizacional
Trust Inventory) de Nyhan y Marlowe (1997).

En los resultados, la investigacion comprobo6 que existe correlacion entre liderazgo de
servicio y confianza en el lider obtuvo un resultado positivo (r=0,64, p=0,00), indicando una
relacion sustancial. Asi mismo, se determino que existe correlacion entre liderazgo de servicio
y confianza en la organizacién también obtuvo un resultado muy positivo (r= 0,72, p=0,00).

Ademas, se corrobord los objetivos de la presente investigacion, aunque se hayan
realizado en otro pais y a una muestra distinta.

El segundo trabajo corresponde a Sendjaya y Pekerti (2010) quienes plantean un
estudio cuantitativo y correlacional acerca del impacto del liderazgo de servicio en la confianza
en los lideres directos. Esta investigacion recogio datos de 555 empleados de dos instituciones
educativas utilizando la herramienta Servant leadership behavior scale (SLBS) (Sendjaya et
al., 2008), la cual mide el liderazgo de servicio con 35 items que abracan 6 dimensiones.

Para Sendjaya y Pekerti (2010) si el lider confia en el subordinado, esto no significa que
automaticamente el subordinado va a mostrar una confianza reciproca; es necesario que el
comportamiento del lider genere la confianza. Cuando el lider pone las necesidades de sus
seguidores por encima de las suyas y mantiene consistencia entre lo dicho y lo actuado,
establece un dialogo moral y fomenta un sentido de propdsito y significado en sus seguidores,

entonces la confianza se acumula.
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Los resultados indican que el liderazgo de servicio es un predictor significativo de la
confianza; los subordinados muestran un mayor nivel de confianza en los lideres que muestran
caracteristicas de lider de servicio. La hipotesis: el liderazgo de servicio predice la confianza
de los seguidores en sus lideres directos fue aceptada, ya que la prueba de correlacion muestra
que todas las dimensiones estas positivamente relacionadas con la variable confianza en el lider.
Ademas, la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza es aceptable y positiva (1=0,51,
p<0,001).

El tercer trabajo corresponde a Chan y Mak (2014) quien realiz6 un estudio cuantitativo
correlacional acerca de The impact of servant leadership and subordinates’ organizational
tenure on trust in leader and attitudes. El propdsito de esta investigacion fue examinar la
relacion entre el liderazgo de servicio, la confianza en el lider por parte de los subordinados y
la satisfaccion laboral, asi como la tenure organizacional modera el efecto. El estudio arrojé
como resultado que la confianza en el lider mediaba la relacion entre el servidor lider y la
satisfaccion laboral. Ademas, se evidenci6 que el efecto positivo generado por el liderazgo de
servicio en la confianza en el lider y en la satisfaccion laboral es mayor para los subordinados
de permanencia corta en la organizacion.

La muestra en esta investigacion estaba compuesta por 218 empleados encargados de
servicio, a jornada completa, en una empresa privada en la Republica de China. El 64% eran
mujeres y 64% de los participantes habia recibido educacion primaria. Los instrumentos
utilizados para medir las variables propuestas fueron: Liderazgo de Servicio de Liden et al.
(2008), Confianza en el lider de Robinson y Rousseau (1994), Satisfaccion Laboral de Seashore
et al. (1983) y finalmente la permanencia en la organizacion solo con una pregunta abierta sobre
la cantidad de afios que labora en la institucion, dando como resultado 9.15 anos.

Este estudio plantea la siguiente hipotesis, la cual es apoyada: el liderazgo de servicio
estd asociado positivamente con la confianza de los subordinados en el lider y la satisfaccion
laboral. El liderazgo de servicio se relaciond positivamente con la confianza de los
subordinados en el lider (r= 0,72, p<0,001) y satisfaccion laboral (r= 0,64, p<0,001). Se apoy6
la hipdtesis descrita.

Este articulo es valioso para la presente investigacion ya que corrobora el efecto positivo
del liderazgo de servicio en la confianza en el lider en una empresa del rubro de servicio;
ademas contribuye a los estudios previos de Liderazgo de Servicio, especialmente en como este
puede influir en las actitudes de los subordinados.

El cuarto antecedente del estudio es un trabajo realizado por Shim et al. (2016) quienes

titularon su investigacion cuantitativa correlacional: Public servant leadership: Myth or
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powerful reality? Lo que plantean es como el liderazgo de servicio tiene una influencia buena
en las actitudes y la productividad de trabajadores del gobierno.

En el grupo de estudio fueron 452 personas participantes del programa organizado por
el Korean Training Institute (KTI), empleados del gobierno local de Korea. El 82.1% fueron
hombres, 66.6% poseian educacion superior, solo el 38.3% poseian una jefatura, su antigiiedad
promedio en el trabajo era de 10 afios y su edad promedio de 49.8. El liderazgo de servicio fue
medido con el instrumento de Sendjaya (2005) con nueve items seleccionados; el instrumento
para evaluar el comportamiento civico en las organizaciones (OCB) fue adaptado de tres
escalas: Williams y Anderson (1991), Moorman y Blakely (1995) y Ackfeldt y Wong (2006);
la justicia en los procedimientos fue medida con los items adaptados de las escalas: Parker et
al. (1997) y Joy y Witt (1992); finalmente para medir la confianza en el lider se utilizaron 5
items adaptados de la escala de Graen y Uhl-Bien (1995).

La hipétesis planteada fue: el liderazgo de servicio tendrd una asociacion positiva con
un alto nivel de confianza de los empleados en el lider. Los resultados (r=0.70, p <0.01) indican
efectos directos importantes del liderazgo de servicio sobre la confianza en el liderazgo.

A pesar de que el antecedente en mencion propone aplicar el modelo de liderazgo de
servicio a organizaciones del gobierno, los resultados son relevantes para el presente estudio ya
que se comprueba que el liderazgo de servicio contribuye al desarrollo de la confianza en el
lider por parte de los colaboradores.

El quinto antecedente corresponde a Jiang y Probst (2015), titulado: Do your employees
(collectively) trust you? The importance of trust climate beyond individual trust. En esta
investigacion cuantitativa correlacional se tiene el objetivo de estudiar el efecto de la confianza
agregada a nivel de grupo (clima de confianza organizacional) y su influencia en la satisfaccion
laboral, compromiso afectivo, seguridad laboral, motivacion de servicio, compromiso laboral,
intenciones de rotacion y agotamiento en una universidad publica en el noroeste de Estados
unidos.

Jiang y Probst (2015) afirman que la confianza ha sido ampliamente estudiada en
términos de una relacion diadica, lo cual ha corroborado multiples ocasiones su relacion
positiva con las variables indicadas previamente. No obstante, existen pocos estudios que midan
tanto el nivel macro como el micro con respecto a las relaciones de confianza en una
organizacion. Por lo tanto, decidieron medir la relacion que hay entre creencias colectivas sobre
la confianza a nivel gerencial (nivel macro- clima de confianza) y las variables mencionadas.
Ademas, el impacto que tendria el clima de confianza en las relaciones individuales de

confianza (nivel micro).
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Este estudio se aplicd a 468 profesores de una universidad publica en el noroeste de
Estados unidos, agrupados en 41 departamentos. El contexto de la investigacion fue la recesion
del afio 2007, en el cual la universidad habia sufrido un fuerte deterioro financiero teniendo
como consecuencia el cierre de varios programas académicos y el recorte de trabajos
(profesores y otro personal).

El instrumento empleado para medir la variable principal fue el desarrollado por Cook
y Wall (1980). Al agregar la confianza individual resulta en el clima de confianza
organizacional. La hipotesis de investigacion fue: los individuos en una unidad con un clima de
alta confianza reportardn mas satisfaccion laboral, seguridad laboral, compromiso afectivo,
motivacion para brindar servicio y compromiso laboral, y menos intenciones de rotacion y
agotamiento de lo que se esperaria sobre la base de su nivel de confianza individual.

El resultado fue que el clima de confianza se relacion6 significativamente con la
satisfaccion laboral, el compromiso afectivo, las intenciones de rotacion, la seguridad laboral,
la motivacion por el servicio, el compromiso laboral y el agotamiento, lo que explica un
47,99%, 96,10%, 98,79%, 1,59%, 88,09%, 30,44% y 45,62% de varianza mas alld de la
percepcion de confianza a nivel individual, respectivamente.

Este estudio es relevante para la presente investigacion porque da soporte al marco
tedrico de confianza organizacional desarrollado, pues apoya la necesidad de medir las
relaciones de confianza no solo de forma diadica, sino también a un nivel macro. Ademas, el
trabajo fue aplicado en una universidad que pasaba por momentos de gran incertidumbre debido
a problemas financieros propios de la crisis global de su contexto. Jiang y Probst (2015) afirman
que organizaciones con un clima de confianza débil, sobre todo por una baja confianza en la
gerencia, tendran grandes dificultades en un contexto de crisis, haciendo que una situacion
ambigua e impredecible lo sea alin mas.

Jiang y Probst (2015) concluyen que una universidad es una organizacion de
caracteristicas muy particulares. Los colaboradores que pertenecen al ambito académico suelen
ser profesionales altamente autdbnomos, cuya motivacion no solo se da por recompensas internas
como el salario y la promocion, sino también la reputacion profesional. Adicionalmente, a
diferencia de la mayoria de las organizaciones, los académicos suelen tener poca interaccion
con la gerencia. No obstante, éstos deben desarrollar una impresion acerca del nivel de
confianza que produce la gerencia. A pesar de esta particularidad, el estudio sugiere que el
clima organizacional tiene relacion significativa con las variables indicadas. Los autores
finalmente sugieren que en otras organizaciones donde hay una mayor interaccién con la

gerencia, esta relacion podria ser incluso mas fuerte.
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El sexto trabajo corresponde a Ling et al. (2017), quien realiz6 un estudio cuantitativo
correlacional titulado Servant Versus Authentic Leadership: Assessing Effectiveness in China’s
Hospitality Industry. En el estudio los autores establecen el objetivo de comparar la efectividad
del liderazgo de servicio versus el liderazgo autentico en las empresas de hosteleria en China,
al examinar las relaciones de confianza que existen a nivel grupal y los resultados de trabajo a
nivel individual (compromiso organizacional, compromiso con el trabajo, desempefio en el
trabajo), asi como los mecanismos de influencia a través del clima de confianza. Los resultados
del estudio demostraron que ambos estilos de liderazgo influyen en las relaciones de confianza
a nivel grupal, asf como en las actitudes de trabajo individual; sin embargo, estas difieren en la
magnitud ya que el liderazgo de servicio tiene un efecto positivo mayor.

La data fue recolectada en dos etapas, en 80 departamentos de 16 hoteles de 3,4y 5
estrellas en las provincias de Guandong y Hunan, China. La muestra fue de 1,132 pares
(empleado — supervisor); de los cuales 57.2% fueron mujeres, 76.9% estaban entre 16 y 34 afos
de edad, 53.9% culminaron la secundaria o lograron un titulo técnico secundario, 81% tienen
un salario mensual de 801 a 2000 yuan. Los autores utilizaron las siguientes herramientas para
medir las variables de estudio: Para el liderazgo de servicio se utilizaron 24 items de liderazgo
de servicio de Ling et al. (2016), para medir el liderazgo autentico se utilizaron 16 items de
Athentic Leadership Questionnaire de Walumbwa et al. (2008), para medir el clima de
confianza se utilizaron 4 items de Organizational Trust Inventory (OTI) de Nyhan y Marlowe
(1997), para medir el compromiso organizacional se utilizaron 9 items de Compromiso
Organizacional de Mowday et al. (1979), para medir el compromiso en el trabajo se utilizaron
17 items de (UWES) Utrecht Work Engagement Scale de Schaufeli et al. (2006) y para medir
el desempefio en el trabajo se utilizaron 9 items de performance en el Trabajo de Wu et al.
(2013).

Los resultados del estudio de acuerdo con las hipdtesis planteadas fueron los siguientes.
Hipdtesis: El liderazgo de servicio tiene un efecto mas positivo en el clima de confianza que el
liderazgo autentico. Los resultados indican una correlacion positiva y significativa entre el
liderazgo de servicio y el clima de confianza (r=0,57, p<0,01).

El articulo citado es de importancia porque corrobora la relacion estadisticamente
positiva entre liderazgo de servicio y clima de confianza (referida a las percepciones
compartidas de los miembros del grupo sobre la confianza en un lider, es decir equivalente a la
confianza organizacional). Esto apoya a la hipdtesis de esta investigacion a pesar de que este

estudio se realizo en el rubro de hoteleria.
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El séptimo antecedente corresponde a Aboramadan et al. (2020), en su investigacion
cuantitativa correlacional titulada: Servant leadership and academics outcomes in higher
education: the role of job satisfaction. En esta investigacion, se estudio el impacto del liderazgo
de servicio en el compromiso laboral y el compromiso afectivo entre académicos de educacion
superior.

El estudio se aplicé a 324 miembros del personal académico en las 12 universidades de
Palestina de mayor tamafo, cantidad de facultades y programas académicos. Los instrumentos
para medir las variables mencionados fueron los siguientes. Liderazgo de servicio: Este
constructo se midi6 con la escala de siete items adaptada de Liden et al. (2015). Compromiso
laboral: escala de nueve items adaptada de Schaufeli et al. (2006). Compromiso afectivo: se
midio utilizando la escala de nueve items tomada de Allen y Meyer (1990).

Las hipotesis de la investigacion fueron: el liderazgo de servicio tiene una influencia
positiva en el compromiso laboral de los académicos. El estudio arroj6 una relacion positiva
moderada (r = 0,415, p = 0,000). El liderazgo de servicio tiene una influencia positiva en el
compromiso afectivo de los académicos. Los resultados indicaron una relacién positiva y
aceptable (r = 0.486, p = 0.000).

Para Aboramadan et al. (2020) las instituciones de educacién superior son
organizaciones que requieren de alto compromiso por parte de sus miembros para lograr un
adecuado nivel de ensefianza e investigacion. El liderazgo de servicio permite que los
subordinados experimenten emociones positivas hacia su trabajo, debido a que se les reconoce
sus talentos y se busca potenciarlos; ello crea un ambiente de seguridad que permite mejorar el
compromiso laboral y afectivo. Cabe adicionar que este ambiente de seguridad también
favorece al desarrollo de la confianza organizacional.

La investigacion mencionada es importante ya que segun Aboramadan et al. (2020) el
enfoque de liderazgo de servicio es esencial porque los empleados de una institucion educativa
superior intercambiardn estos comportamientos de apoyo mostrando mayores niveles de
reciprocidad. Los resultados que obtuvieron brindan apoyo empirico al argumento de que las
instituciones de educacion superior requieren lideres servidores.

El ultimo antecedente corresponde a Abass et al. (2020) en su trabajo titulado: Positive
leadership psychology.: Authentic and servant leadership in higher education in Pakistan. En
esta investigacion cuantitativa correlacional se estudio la relacion de dos estilos de liderazgo:
liderazgo auténtico y liderazgo de servicio con el compromiso organizacional y el desempefo.

La investigacion fue hecha en Pakistan, aplicada a 323 personas pertenecientes al cuerpo

docente y ejecutivos de universidades publicas y privadas. Los instrumentos utilizados para
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medir las variables fueron desarrollados por los propios autores. Para el liderazgo de servicio
se basaron en Spears (1996), Sendjaya y Sarros (2002). Para el liderazgo auténtico, Avolio et
al. (2007) y Avolio y Gardner (2005). Para el compromiso organizacional a Fry (2003).

Abass et al. (2020) afirman que la clasificacion del comportamiento de liderazgo en
general se basa en: actividades orientadas a tareas y comportamientos orientados a las personas.
Los lideres eficaces logran un desempefio eficiente tanto en la dimension humana como en la
organizacion. Por lo tanto, es de gran importancia estudiar estilos de liderazgo que tengan en
cuenta estas dimensiones. Entre los mas destacados se encuentran el liderazgo auténtico y el
liderazgo de servicio.

El principio de intercambio social rige en este tipo de relaciones, donde los trabajadores
corresponden a la accion de sus lideres siguiendo un proceso de reciprocidad. Sin la
consideracion a los seguidores, ninguna definicion de liderazgo estd completa. En el caso del
liderazgo de servicio, el lider pone las necesidades de sus seguidores por sobre las suyas sin
pedir nada a cambio, no obstante, obtiene, ain sin buscarlo directamente, un mayor respeto e
influencia (Abass et al., 2020).

Al desarrollar el estudio, obtuvieron que el liderazgo auténtico se correlaciona positiva
y significativamente con el compromiso y el desempeno (r=0,592; r=0,245), mientras que el
liderazgo de servicio no obtuvo una relacion significativa. A pesar de que el liderazgo de
servicio, de acuerdo con los resultados, no se relaciono significativamente ni con el compromiso
ni con el desempefio, Abass et al. (2020) consideran que esto se puede deber a que el estudio,
que esta contextualizado por las caracteristicas sociodemograficas de Pakistan, donde el 98%
de la gente practica y cree en los principios islamicos, puede deberse a obstaculos cognitivos
(naturaleza del servicio, como la construccién de una comunidad).

Este estudio es de importancia para la presente investigacion pues como menciona
Abass et al. (2020), a pesar de un fuerte interés de investigacion global, no existe ningtn trabajo
establecido que haya explorado como los estilos de liderazgo mencionados influyen
simultdneamente tanto en el bienestar de los empleados como en los resultados
organizacionales en la educacion superior. Es de gran importancia profundizar en ello pues el
liderazgo es el elemento de mayor impacto para mejorar el compromiso y el desempefio de los
seguidores. Por lo que un mejor compromiso y desempeio pueden considerarse factores criticos
para obtener ventajas competitivas a través de la influencia del liderazgo.

A pesar de que el estudio relaciond el liderazgo de servicio con el compromiso
organizacional y el desempefio (a diferencia la presente investigacion donde se relaciona con

la confianza organizacional) ambas variables tienen una relacion positiva con la consecucion
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de metas organizacionales, de la misma manera que la confianza organizacional. Ademas, el
estudio destaca la importancia, en un entorno de educacioén superior, que tienen estilos de
liderazgo, que consideran fundamentales tanto los resultados organizacionales como el ser

humano, para lograr los objetivos organizacionales.



Capitulo 11
Marco tedrico
2.1 Liderazgo de servicio

En la historia se han podido ver lideres que ejercen su poder y autoridad para hacer que
sus seguidores hagan su voluntad, al margen si esta es buena o mala. Alguien que toma ventaja
de su posicion para que, por la fuerza, las personas a su cargo realicen ciertas tareas que los
lleven a la consecucion de un objetivo. Huete y Garcia (2017) ayudan a entender en su libro 50
Lideres que Hicieron Historia, como algunas personas transformaron el mundo a causa de su
conciencia (o ausencia de esta) y de su personalidad; como Robespierre, Stalin, Hitler, entre
otros. Algunas de estas vidas guiadas por la motivacion incorrecta, llevaron a la destruccion de
la sociedad. Los académicos reconocen que por muchos afios no han logrado ponerse de
acuerdo en la definicion de lider, ni en los estilos de liderazgo; por lo tanto, no se observa
integracion en el campo (Avolio, 2007). Anderson y Sun (2015) expresan la necesidad de
trabajar de manera coordinada un estilo integrado full-range style para mejorar los estudios y
la investigacion.

Al remitirse a tiempos antiguos se encuentran practicas orientales de liderazgo menos
individualistas y mas colectivas, una perspectiva centrada en la persona (Hammer, 1989). El
taoismo, budismo e hinduismo profesan la importancia de un lider que no aparece en escena,
que sirve a los demas porque eso ayudara a que alcancen el objetivo de su vida. Se puede decir
entonces que la practica del liderazgo de servicio no es nueva, “sus raices tienen miles de afios
atrds en ensefianzas religiosas y humanistas™ (Spears, 1996, p.33).

Se ven también practicas occidentales de liderazgo en el Judaismo y el Cristianismo,
donde hombres de Dios dirigen a su pueblo respondiendo al llamado de servicio; desde gente
ordinaria como Job (Reina-Valera, 1960, Job), hasta reyes como David (Reina-Valera, 1960,
Salmos). Blanchard y Hodges (2003) mencionan a Jesucristo como el mejor ejemplo de
liderazgo de servicio que ha existido. “Todos los reyes en la historia envian personas a morir
por ellos. Solo hay un rey que conozco, que decidié morir por su gente” (Blanchard, 1998,
p.26). Es asi como se encuentran en los tiempos de Cristo la primera aproximacion a lo que hoy
se conoce como el modelo de liderazgo de servicio:

Mas entre vosotros no sera asi, sino que el que quiera hacerse grande entre vosotros sera

vuestro servidor, y el que quiera ser el primero entre vosotros sera vuestro siervo, como

el Hijo del Hombre no vino para ser servido, sino para servir, y para dar su vida en

rescate por muchos. (Reina-Valera 1960, Mateo 20: 26-28)
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Segun Parris y Peachey (2013), a diferencia de otros enfoques de liderazgo, donde la
orientacion principal se basa en lo que hace el lider, el liderazgo de servicio se define por las
caracteristicas de la persona y por su completa entrega hacia los demas, lo cual ha generado un
reto muy grande para los académicos al no lograr construir un modelo teérico. El liderazgo de
servicio, enfoque de liderazgo introducido por Robert Greenleaf, propone que para ser buen
lider se requiere de una orientacion de servicio a los demas, especialmente a sus seguidores.
Esta filosofia plantea que los logros organizacionales se cumpliran en el futuro si se promueve
el crecimiento, desarrollo y bienestar de todas las personas que forman parte de la empresa
(Stone et al., 2004); donde las necesidades de los colaboradores y el proposito de la compania
estan por encima de los deseos del lider (Woodruff, 2004 citado en Cerit, 2009); en donde la
motivacion de servir es mas importante que la aspiracion de poder (Luthans y Avolio, 2003).

Si bien el liderazgo de servicio estd tomando fuerza e interés por la comunidad
académica (Liden et al., 2014), no se tenia un consenso sobre la definicion o sobre el marco
conceptual, lo que origind que los investigadores creen sus propios modelos y definiciones
dando como resultado diversas interpretaciones ¢ intentos de describir una variedad de
comportamientos (van Dierendonck, 2011). Los primeros modelos que ain contintian
influenciando los estudios de liderazgo de servicio son los desarrollados por Laub (1999) y
Spears (1995); siendo el de Spears muy representativo. Al haber sido director del Greenleaf
Center for Servant Leadership y haber estado a cargo de muchas publicaciones, alcanz6 un
conocimiento bastante amplio.

Gracias al desarrollo de herramientas confiables y rigurosas como las de Liden et al.
(2008) (2015), Sendjaya et al. (2008) (2017) y van Dierendonck y Nuijten (2011) y van
Dierendonck et al. (2017), se han logrado comprobar aspectos que no se conocian del lider
siervo como comportamientos, actitudes, desempefio y otros resultados relacionados. En los
ultimos 20 afos se han realizado 270 publicaciones y ya se cuenta con un concepto claro que
permitird profundizar alin mas en el campo, el cual se detallard mas adelante.

La perspectiva que se tenia sobre la educacion superior también ha cambiado estas
ultimas dos décadas y deberia transformarse ain mas luego del giro radical hacia la modalidad
online dadas las circunstancias actuales en las que se encuentra el mundo con SARS-CoV-2; es
asi que el liderazgo cobraria mayor relevancia en los centros educativos. De acuerdo con Osseo-
Asare et al. (2005) el liderazgo juega un rol critico para el éxito de las organizaciones
educativas. Utilizar el estilo correcto de liderazgo, permitird mejorar la satisfaccion de los
colaboradores en instituciones de educacion superior; los estudios empiricos demuestran que el

liderazgo de servicio es el estilo de liderazgo que tiene un impacto significativo positivo mas
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alto que el resto de estilos (Alonderiene, 2016) a causa de la confianza en el lider (Chan y Mak,
2014); ademas de promover la retencion de los colaboradores (Shaw y Newton, 2014).
2.1.1 Primera aproximacion al liderazgo de servicio

El liderazgo de servicio ha estado mayormente relacionado a la teologia de diversas
religiones como el hinduismo, budismo, islamismo, cristianismo y judaismo; pero si se observa
la cantidad de citas que mencionan practicas de liderazgo de servicio en la Biblia, se puede
notar que el concepto esta orientado fuertemente a la teologia judeo-cristiana (Sendjaya et al.,
2008). En la ella no solo se repite la palabra siervo alrededor de mil veces, sino que se ven
ejemplos vivos de lo que es un lider-siervo desde Moisés hasta Jesucristo (Black, 2010).

Jesus es lider mas increible que ha existido en la historia (Blanchard y Hodges, 2005),
no solo porque sus ensefianzas estaban orientadas al liderazgo de servicio, sino porque su vida
revelada era un verdadero modelo de lo que se llama lider-siervo. Inicia su ministerio a los 30
afos de edad (Reina-Valera, 1960, Lucas 3:23), el cual durd tres afios aproximadamente. Se
podria decir que tuvo pocos afos como lider, sin embargo, su impacto en el mundo es
indiscutible y sus ensefianzas perduran aun 2000 afios después de su muerte.

Se puede leer en el evangelio de Marcos, que Jesus hablaba a sus discipulos y les
anunciaba su muerte; cuando de repente surgi6 una disputa entre dos de ellos por quién estaria
a su derecha y a su izquierda cuando El partiera. Jacobo y Juan estaban cegados por el poder
que les tocaria en el reino de los cielos, cuando estuvieran al costado del mismo Jesus. Luego
de observar la molestia del resto de discipulos, El les respondio:

Sabéis que los que son tenidos por gobernantes de las naciones se ensefiorean de ellas,

y sus grandes ejercen sobre ellas potestad. Pero no sera asi entre vosotros, sino que el

que quiera hacerse grande entre vosotros serd vuestro servidor, y el que de vosotros

quiera ser el primero, sera siervo de todos. (Reina-Valera, 1960, Marcos 10:42-44)

Este principio de liderazgo de servicio demuestra que el servir no es una acciéon de
subordinacion o debilidad, es un acto de grandeza, de donacion y entrega a las personas. Y este
principio, a su vez, estd bajo uno mucho mayor que es el amor. Se ve cuando le preguntan cual
es el primer mandamiento de todos y El responde:

Amarés al Sefior tu Dios con todo tu corazon, y con toda tu alma, y con toda tu mente y

con todas tus fuerzas. Este es el principal mandamiento. Y el segundo es semejante:

Amardas a tu projimo como a ti mismo. No hay otro mandamiento mayor que ¢€stos.

(Reina-Valera, 1960, Marcos 12:30-31)

Sendjaya y Sarros, (2002) mencionan uno de los ejemplos més hermosos que se

encuentran en la Biblia sobre esta actitud de servicio y amor, en el libro de Juan. En la cultura
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judia era costumbre lavar los pies de sus invitados antes de ir a comer, ya que al usar sandalias
estos llegaban muy sucios. Jesus fue a compartir una comida junto a sus discipulos y el sirviente
de la casa no se encontraba, por lo cual le correspondia al invitado de menor cargo el lavar los
pies de los invitados. En ese momento, Jesus se pard de forma abrupta, para lavar y secar los
pies de sus discipulos. Al terminar, les pregunta si habian entendido lo que El habia hecho y les
explicé que lo hizo como muestra de lo que ellos debian hacer. Jestis abandon6 su derecho de
poder sobre sus seguidores para asumir una actitud de autoridad para hacer cosas por ellos. Es
asi como Jesus, el mas grande representante del liderazgo de servicio, vino a este mundo a
servir con amor y actitud donal a sus seguidores.

2.1.2 El trabajo de Greenleaf

Robert Greenleaf nace en el afio 1904 in Terre Haute, Indiana. Su padre fue el referente
de siervo-lider que lo inspird (Frick, 2019). Su historia inicia de una manera bastante peculiar.
Estando por terminar la carrera universitaria se da cuenta de que no tenia un objetivo claro
vocacional, que no deseaba tener mas educacion formal y que preferia quedarse con su grado
de licenciatura. El ultimo semestre, un profesor dio una frase que cambi6 su vida; indico que
las instituciones estaban dominando el pais y que al gestionarse de manera inadecuada
generaban muchos problemas. Se podia reclamar, pero esto continuaria, a no ser que haya
personas dentro de estas instituciones que quieran liderar el cambio, pensando en el bien publico
(Greenleaf, 1977). Fue ahi donde decide iniciar su aventura en el mundo de la empresa.

Entr6 a trabajar a AT&T en 1926 donde empieza a impactar con su estilo unico de
liderazgo y se retira en 1964, luego de haber contribuido por 38 afios con la gigante de las
comunicaciones como director de gestion de investigacion, desarrollo y educacion; asi como a
sus empresas asociadas. Es ahi donde se da cuenta que las empresas que mas prosperaban eran
las que contaban con personal que trabajaba como coach de apoyo, entendiendo las necesidades
de los colaboradores y no solo las de la organizacion (Frick, 2019). Luego de su retiro empieza
su carrera como consultor, escritor y profesor; y funda el Centro de Etica Aplicada, hoy Robert
K. Greenleaf Center, donde se promueve el liderazgo de excelencia (Spears, 1996).

Greenleaf introduce el concepto de liderazgo de servicio en su primer ensayo titulado
The Servant as Leader en el afio 1970, donde plantea una reflexion acerca del doble rol siervo
— lider y si es que es posible para una persona ser productivo haciendo ambas cosas (Greenleaf,
1977). Esta idea fue inspirada luego de leer Journey to the East de Hermann Hesse. Cuenta la
novela acerca de un viaje mitico que realizaban un grupo de viajeros acompanados de un
sirviente que los apoyaba con tareas domésticas. Los asistia ademas con su espiritu y su musica.

De repente el grupo abandona la misién porque entraron en confusion y desorden cuando el
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sirviente desaparece durante la travesia. Se dieron cuenta que sin ¢l no podrian continuar. Leo,
el sirviente, era en realidad el lider del grupo. Es asi como Greenleaf (1977) identifica
inmediatamente que “un buen lider es visto como sirviente primero” (p.21). La motivacion de
este muchacho no era lograr posesiones materiales, ni el deseo de poder; sino, el deseo de servir.

Pocos afios después, publica The Institution as Servant en el afio 1972 y Trustees as
Servants en el afio 1974. De ahi en adelante, empezo a publicar continuamente diversos ensayos
hasta antes de su muerte en el afio 1990; pero es necesario detallar su trabajo Servant
Leadearship in Education dada su importancia para la presente investigacion.

Greenleaf destaca la forma en que las personas aprenden a liderar. La mayor parte de
ellas aprenden de la experiencia y no de complejos conceptos inmersos en la curricula.
Greenleaf expresa su preocupacion sobre la forma en que los centros educativos manejan tres
aspectos: el primero esta referido a la preparacion para el liderazgo. Existen muchos estudiantes
con el potencial para liderar, pero no son guiados por los educadores, peor aun, denigran el
hecho de hacerlo. El segundo punto esta referido a la actitud de los educadores con respecto a
la movilidad social. Existen personas de clases bajas que no tienen acceso para llegar a ser
lideres, deberian tener la oportunidad a pesar de las desventajas econdmicas. Y en el tercer
punto, Greenleaf expresa su preocupacion sobre la confusion en la ensefianza de valores. “;Es
adecuado ensenar sobre valores y no hacer juicios sobre cémo deberian ser las cosas?”
(Greenleaf, 1977, p.178). Los educadores debieran estar preparados para aclarar en todo
momento acerca de las cosas correctas e incorrectas y no dejarlo a criterio del estudiante; ya
que los cursos de religion, quienes daban esta orientacion, han decaido en las universidades.
2.1.3 Desarrollo conceptual

El concepto de liderazgo de servicio es discordante y atractivo por naturaleza. Esta idea
de servidor-lider desarrollada por Greenleaf (1970) fue pensada especialmente para generar
una pausa en las personas que lo leen y reflexionar asi en el concepto que se tiene sobre la
relacion entre el lider y seguidor en las organizaciones. El autor ocasiona con estos términos un
impacto lingiiistico dado por la contradiccién de ambas palabras que colocan al liderazgo en
una nueva posicion y anima a reconsiderar su verdadera naturaleza.

La definicion que Greenleaf (1970) plantea en su ensayo The Servant as Leader, la cual
es la referencia mas citada, propone:

Inicia con la sensacion natural que uno quiere servir, ante todo servir. Entonces una

eleccion consciente hace que se aspire a liderar. La mejor prueba es: ;los que sirven se

convierten en mejores personas? ellos, mientras sirven ;se vuelven mas saludables, mas

sabios, mas libres, mas auténomos, se hace mas probable que se conviertan en
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servidores? y ;cudl es el efecto sobre los menos privilegiados en la sociedad, se

benefician, o al menos, no se les priva aun mas? (p.15)

Larry Spears (1996), quien trabajo por muchos afios con Greenleaf como director
ejecutivo en el centro, sigui6 de cerca el desarrollo y creciente impacto del liderazgo de servicio
por tres décadas y lo define de la siguiente manera:

Un nuevo tipo de modelo de liderazgo: un modelo que pone al servicio de los demas

como prioridad niimero uno. El liderazgo de servicio enfatiza un mayor servicio a los

demas; un enfoque holistico del trabajo; promoviendo un sentido de comunidad; y el

intercambio de poder en la toma de decisiones. (p.33)

Los principios detallados por Spears, presentan un marco de referencia acerca del
liderazgo de servicio tomando como base los aportes de Greenleaf. Al proponer un modelo
donde la persona se pone al servicio de los demas, se plantea a un lider que asume la posicion
de servidor cuando se relaciona con sus seguidores. La grandeza del lider radica en el deseo de
ayudar a otros (Greenleaf, 1970). En relacion al enfoque holistico del trabajo, sugiere, reta y
anima a repensar en coémo se relacionan las personas, las organizaciones y la sociedad. En
palabras de Greenleaf (1996) “el trabajo existe para la persona tanto como la persona existe
para el trabajo” (p.8).

Acerca de promover el sentido de comunidad, Greenleaf (1970) asegura que las
organizaciones pueden lograr sus objetivos estableciendo este sentido de comunidad que surge
a través de las acciones de los siervos lideres; y finalmente, Greenleaf motiva al intercambio de
poder en la toma de decisiones ya que el fomentar la participacion de los seguidores y al
empoderarlos, se genera un equipo de trabajadores mas motivado, dando como resultado una
organizacion de éxito.

Estas fueron las primeras conceptualizaciones que han sido tomadas como base para la
produccion de mas de 250 articulos en los tltimos 20 afios.

2.1.4 Definiciones modernas.

El pionero en proponer una teoria acerca del liderazgo de servicio fue Graham (1991)
cuando analiza sus diferencias frente a otros estilos de liderazgo, el transformacional y el
carismatico. Destaca la relacion lider-seguidor centrada en el servicio, donde el lider es el
modelo humilde que se da a los seguidores y es un visionario. Graham subraya que en estilos
de liderazgo como el carismatico, el seguidor estda muy motivado y sigue las instrucciones de
su lider de forma pasiva, sin preocuparse de las consecuencias.

En el liderazgo transformacional se anima a los seguidores a desarrollar habilidades para

que en el futuro les nazca la iniciativa de querer alcanzar los objetivos del lider. En cambio, el
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liderazgo de servicio fomenta que el seguidor ademas desarrolle una capacidad de razonamiento
moral, donde la autonomia del seguidor pone a prueba los objetivos de la organizacion y del
lider. Graham (1991) recalca que los lideres de servicio tienen tan arraigado el aspecto moral
que promueven el hecho de que toda la organizacion lo desarrolle, de esta manera los
sensibilizan ante las necesidades de todos los stakeholder, incluidos los menos favorecidos;
promoviendo asi el bien comun.

Russell y Stone (2002) proponen una nueva teoria a causa de que la informacion
existente acerca del liderazgo de servicio para ese entonces era muy variada y ambigua;
encontraron que habia mas particularidades del lider-siervo en la literatura que no habian sido
consideradas y que eran consistentes a los escritos de Greenleaf. Es asi como identifican veinte
atributos adicionales y los clasifican en atributos funcionales como la vision, la honestidad, la
integridad, la confianza, el servicio, el ser modelo, el ser pionero, el aprecio por los otros y el
empoderamiento; estos atributos son cualidades operativas y caracteristicas distintivas del
comportamiento del lider que se observan en la organizacion. Los autores afirman que estas
caracteristicas estan interrelacionadas y que en algunos estas influyen reciprocamente unas a
otras. Ademas, encontraron atributos que denominaron de acompafiamiento como la
comunicacion, la credibilidad, la competencia o aptitud, la responsabilidad social, la visibilidad,
la influencia, la persuasion, la escucha activa, el coraje, la ensefnanza y el delegar. Los autores
afirman que a pesar de la falta de apoyo en la investigacion empirica acerca del liderazgo de
servicio, al ser una teoria en sus primeros anos de formacion, las clasificaciones incluidas son
utiles para estructurar el estudio analitico.

El mismo afio Barbuto y Wheeler (2002) proponen una descripcion de liderazgo de
servicio basada en 11 caracteristicas tomadas de los trabajos mas influyentes: la vocacion de
servicio, la empatia, el sanar, ser consiente, la persuasion, la conceptualizacion, el ser previsor,
el buen gobierno, el compromiso con el crecimiento de los otros y el sentido de comunidad;
siendo la vocacion de servicio la parte fundamental del modelo, lo que es coherente con el
mensaje de Greenleaf. Sin embargo, su propuesta no habia desarrollado el aspecto teérico como
para dar un paso adelante en la conceptualizacion del liderazgo de servicio a nivel operativo.
Afos después, aplicando las bases teoricas de Greenleaf lo reducen a 5 factores; altruismo,
sanacion emocional, sabiduria, mapeo persuasivo y gestion organizacional. El gran aporte de
Barbuto y Wheeler (2006) es que logran diferenciar el liderazgo de servicio del liderazgo
transformacional, en el cual la relacion entre lider-seguidor es de mejor calidad y tiene mayor

impacto.
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El siguiente modelo tedrico es presentado por Patterson, un afo después, como
propuesta para su disertacion doctoral. El planteamiento de Patterson (2003) es importante ya
que la considera como una teoria virtuosa; es asi como el lider-siervo tiene caracteristicas
personales, casi espirituales que lo hacen ser ejemplo de excelencia de ser humano, quien busca
hacer las cosas correctas. El modelo abarca siete constructos que funcionan de manera enlazada,
los cuales son: amor agapo, la humildad, el altruismo, la vision, la confianza, el
empoderamiento y servicio. Todo inicia con el amor como piedra angular en la relacion lider y
seguidor. Se le llama amor agapo al amor moral, referido a hacer lo correcto en el momento
adecuado y por la razén adecuada. Amando se puede ser humilde, que muchas veces es
considerada como mansedumbre o debilidad, sin embargo, esta esta referida a la no
sobreestimacion de los propios méritos ya que normalmente los lideres en organizaciones tienen
la tendencia a pensar que son superiores. Esta por lo tanto es una virtud que permite respetar el
valor de las personas y aceptar sus limitaciones.

De alli se deriva el altruismo, definido como el donarse solo por el simple hecho de
ayudar, sacrificindose y yendo muchas veces en contra de los intereses personales. La vision a
diferencia de otros autores, se define como el mirar hacia adelante, pero no el futuro de la
organizacion sino el de sus miembros, para ayudarlos a lograr su proposito. El liderazgo
requiere de vision, pero también de confianza. La integridad; y el preocuparse por los
seguidores es vital en la confianza, de tal manera que el lider-siervo es una persona con la cual
se puede contar. De esta manera el lider-siervo al buscar el desarrollo de sus seguidores les
concedera la direccion logrando en ellos empoderamiento, asi buscaran lograr sus metas y
suefios. Como consecuencia de todo este proceso se deriva el nucleo de la teoria, que es la
eleccion desinteresada de querer servir a los demas (Patterson, 2003).

Una de las tltimas teorias es el modelo propuesto por van Dierendonck y Nuijten (2011),
quienes basados en las anteriores teorias proponen un modelo en el que el lider-siervo busca el
empoderamiento de sus seguidores, en la cual busca su desarrollo personal y la sensacion de
poder personal. De esta manera, los seguidores consiguen ser proactivos, se sienten seguros de
sus acciones y de las decisiones que toman.

El lider-siervo conoce el valor intrinseco de sus seguidores, reconoce sus valiosas
habilidades, les da seguridad y los anima a seguir aprendiendo. Al permitirles autonomia, una
caracteristica importante es el dar a los seguidores la responsabilidad de sus acciones. De esta
manera los seguidores tienen control de los resultados que obtienen y les permite sentirse libres

y lograr sus propios objetivos ya que saben lo que se espera de ellos.
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Es asi como el lider-siervo esta en la capacidad de trabajar con humildad, de aceptar que
no es perfecto; conoce sus puntos fuertes y débiles, entiende que posee limitaciones por lo cual
la contribucion de los seguidores es vital para superarlas. El lider-siervo ve sus logros y talentos
desde una perspectiva distinta. Gracias a ello, el lider-siervo puede dar prioridad a los intereses
de los seguidores, dandoles apoyo para el logro de las tareas. El dar un paso al costado permite
dar protagonismo al seguidor cuando ha llegado a la meta y ofrecerle el mérito del logro. La
autenticidad esta referida al ser consistente de sus acciones, en expresar el verdadero yo. El
lider-siervo auténtico es congruente con lo que piensa y siente; demuestra de manera privada y
publica sus emociones, intensiones y compromisos.

En este modelo también es considerada la aceptacion interpersonal, capacidad del lider-
siervo de perdonar cuando se topa con ofensas, argumentos en contra o errores. Para el lider-
siervo es mas importante generar un ambiente de confianza donde las personas se sientan
aceptadas y libres de equivocarse sin ser juzgadas; no es vengativo. Es la habilidad del lider-
siervo para entender los sentimientos de sus seguidores, su comportamiento y su pasado, sin
resentimiento; lo que le permite tener relaciones de confianza con ellos. Ademas, el coraje es
una de las caracteristicas del lider-siervo mas importantes y que lo diferencia del resto de estilos
de liderazgo. Referida a tomar riesgos y buscar nuevas aproximaciones para problemas no
resueltos. El coraje se relaciona con actitudes proactivas, esenciales para la creatividad y la
innovacion, que buscan nuevas formas de hacer las cosas.

Finalmente, este modelo considera la responsabilidad social, como la buena disposicion
del lider-siervo para hacerse cargo de servir al grupo en lugar de controlarlo o de buscar su
propio bienestar. Al ser ellos un modelo a seguir, puede motivar a los seguidores a alcanzar
intereses comunes; por ello se le relaciona a la responsabilidad social, ya que trata de alcanzar
el bien comun.

La ultima teoria que se presenta es la de Eva et al. (2019). Los autores consideran que
la definicion inicial de Greenleaf ha sido importante para el desarrollo conceptual del liderazgo
de servicio, pero no es adecuada para guiar la investigacion empirica. Advierten que no es
posible trabajar una justificacion tedrica sobre la relacion del constructo A, liderazgo de
servicio, con otros constructos B, C, etc.; si no se ha definido correctamente el constructo A, lo
que ha ocasionado malas mediciones, quitando fuerza a la validez de los estudios. Es asi que lo
definen de la siguiente manera:

El liderazgo de servicio es un enfoque de liderazgo (1) orientado a los otros, (2)

manifestado a través de la priorizacion particular de las necesidades e intereses

individuales del seguidor, y (3) la reorientacién externa de su preocupacion por si
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mismos hacia la preocupacion por los demas dentro de la organizacion y la comunidad

en general. (p.114)

De esta manera los autores declaran el motivo, modo y mentalidad del liderazgo de
servicio. En relacion a la orientacion a los otros, el motivo, estd referido al alejamiento de la
orientacién propia y su determinacion de servir a los demés. En relacion a la priorizacion
particular de las necesidades e intereses individuales del seguidor, el modo, ejemplifica que
existe un disefio Unico de la persona, con diversos propositos; lo que implica que cada lider-
siervo deba comprender a profundidad el ser del seguidor, sobrepasando la linea de vida
personal y profesional. Es asi que este enfoque de liderazgo a diferencia de otros no apunta
unicamente a los resultados de la organizacion, sino al crecimiento del seguidor en multiples
aspectos, a su trascendencia.

Finalmente, en relacion con la reorientacion externa de su preocupacion por si mismos
hacia la preocupacion por los demas dentro de la organizacion y la comunidad en general, la
mentalidad, refleja la actitud de fideicomisario. Es asi como el lider-siervo considera que sus
seguidores son personas a las que se les ha confiado para su cuidado, cambiando la orientacion
egoista a una en la que se busca realizar un cambio positivo en la vida de los demas (Eva et al.,
2019).

2.1.5 Caracteristicas del siervo lider

De acuerdo con Greenleaf existen diez caracteristicas criticas las cuales fueron
expuestas por Spears (2002). Estas son:

a) Escucha activa: El proceso de comunicacion entre personas es interactivo y
dinamico. Cuando lider y seguidor se comunican, enviando y recibiendo mensajes,
el lider-servidor escucha primero de manera atenta. Esta caracteristica es muy
relevante ya que se consigue con disciplina, logrando conocer lo que el seguidor tiene
que decir y su perspectiva, permitiendo la reflexion sobre la situacion.

b) Empatia: La empatia esté referida a la intencion que tienen las personas de conocer
de forma objetiva lo que estan experimentando las personas. El lider-servidor
empatico, busca demostrar al seguidor que realmente es Unico para él y que entiende
lo que esta pensando y sintiendo.

¢) Sanacion: Los lideres-servidores se preocupan por el bienestar integral de sus
seguidores. Inclusive los apoyan en temas personales, hasta lograr que se sientan
completos y superen los infortunios. Esta caracteristica tiene la peculiaridad de que,

a medida que se ayuda al seguidor, el lider-servidor también es sanado.
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Conciencia: Esta es una caracteristica del lider-servidor que lo hace estar
permanentemente alerta y receptivo de lo que sucede en su entorno. Esto hace que
pueda entenderse a si mismo (autoconciencia) y a los demas. De esta manera ellos
pueden dejar de lado su punto de vista para poder resolver problemas de manera
holistica.

Persuasion: La persuasion del lider-servidor es una comunicacion clara y persistente
que trae como consecuencia que los seguidores se sientan animados a cambiar. El
lider-servidor argumenta su punto sin realizar juicios, de manera amable, sin utilizar
su autoridad para forzar a los seguidores a realizar determinada tarea; logrando asi
consenso.

Conceptualizacion: Esta es una caracteristica relevante para todo estilo de liderazgo.
Consiste en la habilidad de trabajar acciones concretas que te lleven a un suefio
futuro, a cumplir tu vision. Salir de las soluciones clasicas para buscar la solucion de
problemas, sin dejar su experiencia en toma decisiones, ni su enfoque en los
objetivos.

Prevision: Esta caracteristica del lider-servidor le permite aprender de sus lecciones
pasadas, de su realidad en el presente y de las consecuencias que podria traer esto en
el futuro. Esta sabiduria ganada en el tiempo le permite ser mas asertivo en la toma
de decisiones.

Buen gobierno: Esta caracteristica es definida como la capacidad de servir de
administrador en los asuntos de otras personas, como sus finanzas, por ejemplo. El
lider-servidor se sacrifica y esta comprometido por lograr satisfacer las necesidades
de los demas. En el buen gobierno el lider-servidor busca generar confianza y
apertura; nunca se vale del control para dirigir.

Compromiso con el crecimiento de las personas: El lider-servidor siente una
tremenda responsabilidad para con sus colaboradores y hard todo lo posible por
lograr su crecimiento. El invierte su tiempo con la finalidad y esperanza de que su
equipo logre su mayor potencial, que crezca tanto a nivel profesional como personal.
El lider-servidor es consiente que los frutos materiales que traiga el servidor a la
organizacion no son tan importantes como los que intrinsecos o trascendentes.
Sentido de Comunidad: Antes de la pandemia inclusive, las personas habian perdido
su sentido de comunidad. Cada miembro de la organizacién es parte de un cuerpo,
todos son importantes para el buen funcionamiento de éste. Al margen de su rol o su

posicion, todos son parte de un equipo. Si bien la tendencia es a perder contacto con
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la sociedad, el liderazgo de servicio propone la construccion de comunidad con todos
los stakeholders.

k) A pesar de que estas caracteristicas son sencillas de comprender, Spears no formul6
un modelo que permita operacionalizarlas lo que impidid que se realice investigacion
empirica con rigurosidad y validez. Es asi como los académicos han continuado
estudiando y realizando variaciones a las caracteristicas del lider-servidor.

El primero en desarrollar un gran aporte para la investigacion cientifica fue Laub (1999),
quien desarrolla un modelo que incluye seis caracteristicas del lider-servidor: Busca el
desarrollo de las personas, trabaja un liderazgo compartido, es auténtico, valora a los otros,
promueve el liderazgo para el bien de los seguidores y construye comunidad.

Muchos autores han ido agregando caracteristicas basandose en el estudio de Laub, que
lejos de clarificar, dificultan la comprension del modelo de liderazgo de servicio. Todos tienen
fortalezas y debilidades, pero al existir muchas superposiciones entre ellas, se hace necesario
un modelo general que contribuya a los estudios.

Algunas de las caracteristicas mas mencionadas en la literatura son: el deseo de servir a
los otros (Barbuto y Wheeler, 2006; Grahan, 1991; Rusell y Stone, 2002; Sendjaya et al., 2008;
van Dierendonck y Nuijten, 2011). Es ésta la que hace que le nazcan al lider-siervo otros
comportamientos y lo motiven a preocuparse por las necesidades de los seguidores. El manejo
de las emociones, tanto las propias como las de los otros (Joseph y Newman, 2010; George,
2000; Steel et al., 2008; Antonakis et al., 2009) solo de esta manera puede sanar y ser sanado,
o empoderar a su equipo. El poseer sentido ético y moral (Graham, 1991; Johnson, 2001; Liden
et al., 2008; Sendjaya et al., 2008; van Dierendonk, 2011); es esta la que diferencia al liderazgo
de servicio del resto de otras teorias de liderazgo; son lideres mas integros y coherentes en la
toma de decisiones. Y sentido social (Liden et al., 2008), la cual hace que el lider-servidor este
enfocado en buscar el beneficio de los otros.

Un resumen de las caracteristicas claves del liderazgo de servicio fueron expuestas en
la revision y sintesis de van Dierendonck (2011), la cual permite observar la falta de acuerdo

que existe entre los investigadores; no todos ven al liderazgo de servicio de la misma manera.
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i Wong y Dabey Barbuto y Dennis y Bocarnea . Sendaja et al. van Dierendonck y
Caracteristicas clave Laub (1999) (2007) Wheeler (2006) (2005) Liden et al. (2008) (2018) Nuitjen (2011)
Servicio y
desarrollo de Empoderamiento Empoderamiento
Empoderamiento y Desarrollo de otros Influencia Empoderamiento
desarrollo de personas personas Consultar e Ayuda a los transformadora p
involucrar a Confianza subordinados a crecer y
otros tener éxito
i i inacié Humildad
Humildad Cqmpaﬂe el Hunpldac} y Altruismo Humildad Pone a 1os‘sub0rd1nados Subordlnaglon
liderazgo desinterés primero voluntaria —
Ceder méritos
| dad Autenticidad Autenticidad
Autenticidad Autenticidad ntegridad y -
autenticidad Transcendencia
espiritual
.Aceptacmn Valora a la Sanaftlon . Sanidad emocional .Aceptacmn
interpersonal persona emocional interpersonal
. . . Coraje
. ., Proporciona Inspirar e Mapeo .., Posee habilidades
Proveer direccion . . . : Vision
liderazgo influenciar otros persuasivo conceptuales Responsabilizar
Gestion Crea valor para la Relaciones de
organizacional comunidad alianza i
Responsabilidad Social Constr'uye ) — Responsgb1l1dad
comunidad S Posee comportamiento ~ Responsabilidad social
Sabiduria -
ético moral

Nota. Adaptado de “Servant Leadership: A review and syntheses”, por D. van Dierendonck (2011). Journal of Management, 37(4), p. 1241
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Si bien existe mucha informacién acerca de las caracteristicas del lider y de los
resultados que se obtienen gracias a su direccion; no se encuentra en la literatura caracteristicas
del seguidor. En el caso del liderazgo de servicio no se puede dejar de lado al seguidor dado
que el lider-siervo siempre esté trabajando en su relacion con €l y modificando su conducta para
lograr satisfacer las necesidades particulares y potenciandolo para que alcance sus metas. Liden
et al. (2014) proponen tres caracteristicas importantes del seguidor: la personalidad proactiva,
la autoevaluacion y el poseer un prototipo de lider-siervo. La personalidad proactiva permite
que los seguidores brillen pues pueden opinar y dar sus diferentes puntos de vista. Cuando el
lider-siervo los empodera, la actitud proactiva les permite crecer. La autoevaluacion permite
que los seguidores tengan un conocimiento propio de sus destrezas y habilidades; la autoestima
y autoeficacia también son componentes fundamentales ya que al poseerlas los seguidores
pueden influir con su actuar en el entorno. El poseer un prototipo de lider-siervo es importante
ya que los seguidores pueden anhelar parecerse a su lider; el ser benevolente, solidario y
afectuoso puede generar resultados positivos.

2.1.6 Primeras escalas

Una de las primeras escalas creadas fue la de Laub (1999), quien trabajo en el desarrollo
de un instrumento que evalte el liderazgo de servicio organizacional y asi graduarse como
doctor en educacion. El nombre de la herramienta es Organizational Leadership Assessment la
cual consta de 60 preguntas. OLA mide las siguientes dimensiones: valora a la persona,
desarrollo de personas, construye comunidad, autenticidad, proporciona liderazgo y comparte
el liderazgo. Su trabajo organizd los items en términos de liderazgo en general y cultura
organizacional, lo que desvirtu6 la caracteristica multidimensional del liderazgo de servicio.
De esta manera el instrumento cuenta solo con dos dimensiones subyacentes.

El aporte de Laub fue una gran contribucion para la investigacion cientifica, ya que
gracias a €l se tuvo el primer empuje para la investigacion empirica. Utilizar esta herramienta

es beneficioso para conocer si una organizacion tiene una cultura de liderazgo de servicio.
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Dimensiones de la escala Organizational Leadership Assesment de Laub

Valora a la persona

Cree en las personas.

Satisface las necesidades de los demads antes que las propias.

Escucha receptiva y sin prejuicios.

Desarrollo de personas

Brinda oportunidades para aprender y crecer.

Forma comportamientos adecuados.

Desarrolla a otros a través de estimulos, &nimo y afirmacion.

Construye comunidad

Construye fuertes relaciones personales.

Trabaja con la colaboracion de otros.

Valora las diferencias de los demas.

Autenticidad

Se abierto y responsable con los demas.

Disposicion para aprender de los demas.

Mantener la integridad y la confianza.

Proporciona liderazgo

Visualiza el futuro.

Posee iniciativa.

Propone metas claras.

Comparte el liderazgo

Facilita una vision compartida.

Comparte el poder y libera el control.

Comparte su posicion de lider y promueve a otros.

Nota. Adaptado de “Assessing the Servant Organization: Development of the Servant Organizational Leadership

Assessment (SOLA) instrument” por J. Laub, 1999, Doctoral dissertation, p. 49-51.

La siguiente escala es la de Ehrhart (2004), quien desarrolld la escala Servant

Leadership Scale que consta de 14 preguntas. El instrumento mide las siguientes dimensiones:

construye relaciones con los subordinados, empodera a los subordinados, ayuda a los

subordinados a crecer y tener éxito, comportamiento ético, poner a los subordinados primero,

posee habilidades conceptuales y crea valor para los que no pertenecen a la organizacion.

El aporte del instrumento fue valioso para los académicos ya que la escala propuesta

por Ehrhart a diferencia de la de Laub posee validez de constructo, por lo que hace que los

resultados sean mas consistentes.
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Tabla 3

Dimensiones de la escala Servant Leadership Scale de Ehrhart

Construye relaciones con los subordinados

Empodera a los subordinados

Ayuda a los subordinados a crecer y tener €xito

Comportamiento €tico

Poner a los subordinados primero

Posee habilidades conceptuales

Crea valor para los que no pertenecen a la organizacion

Nota. Adaptado de “Leadership and procedural justice climate as antecedents of unit - level organizational

citizenship behavior” de M. Ehrhart, 2004, Personnel Psychology, p. 73.
La escala de Barbuto y Wheeler (2006), denominada The Servant Leadership

Questionnaire estd compuesta por 23 preguntas y cinco dimensiones; altruismo, sanacién
emocional, sabiduria, mapeo persuasivo y gestion organizacional.

El aporte del instrumento fue valioso ya que el estudio inicia basdndose en
caracteristicas de lider-siervo propuesto por Greenleaf en Spears (1995), resultando finalmente
luego de la revision con expertos, cinco dimensiones. En ese momento, era una de las escalas
mas solidas al igual que la de Ehrhart dado que ambas contaban con administracion de
cuestionario, analisis EFA & CFA, evaluacion interna de consistencia y validez de constructo
(Eva et al., 2019). Mas adelante estas son reemplazadas por escalas mas modernas dado que
estds no contaban con una evaluacion de adecuacion de contenido, lo que podria generar errores

por la posible falta de vinculos con la parte tedrica.
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Tabla 4

Dimensiones de la escala The Servant Leader Questionnaire de Barbuto & Wheeler

El deseo de hacer una diferencia positiva en la vida de otros. Una generosidad del espiritu

Altruismo . L . .
consistente con un proposito filantropico en vida.
Sanacion Consiste en la habilidad para fomentar la recuperacion espiritual de una dificultad o un
emocional trauma.
Sabiduria Es el estar consciente de la realidad, entender las implicancias de los acontecimientos y

lograr anticiparse a las consecuencias.

Es la habilidad para identificar problemas y articularlo con posibles oportunidades;

Mapeo persuasivo . o
peop utilizando marcos mentales pragmaticos.

Gestion Consiste en preparar a la organizacion para hacer una contribucion positiva a la sociedad
organizacional a través del desarrollo y bienestar comunitario.

Nota. Adaptado de “Becoming a servant leader. Do you have what it takes?” de J. E. Barbuto y D.E. Wheeler,
2002. Cooperative extension. Institute of Agriculture and Natural Resources: University of Nebraska-Lincoln.

p.318.

2.1.7 Escalas recientes

Las escalas, hasta ahora, desarrolladas son 16; en esta parte se explicaran las tres mas
recientes ya que de acuerdo con Eva et al. (2019) los instrumentos de Liden et al. (2008),
Sendjaya et al. (2008) y van Dierendonck y Nuijten (2011) son los recomendados a utilizar, ya
que pasaron por rigurosos procesos de construccion y validacion.

El instrumento creado por Liden (2008) et al. denominado Servant Leadership Scale
consta de 28 preguntas, 4 para cada uno de los factores. Las dimensiones que evaltia la SL-7
son: Sanidad emocional, crear valor para la comunidad, habilidades conceptuales,
empoderamiento, ayudar a los subordinados a crecer y tener éxito, poner a los subordinados
primero y poseer comportamiento ético. Esta es recomendada ya que tiene una version corta de
7 items, lo que facilita su aplicacion cuando se requiere combinar con otras escalas en estudios
mas complejos.

A pesar del buen desarrollo del instrumento, no se observa la multidimensionalidad
caracteristica del liderazgo de servicio en la estructura factorial (van Dierendonk, 2011); sin
embargo, su valor tedrico es meritorio ya que ademas de preocuparse por el caracter y el
comportamiento del lider-siervo, es la unica que agrega habilidades conceptuales. Ademas,

refleja la preocupacion por la creacion de valor para la comunidad (Eva et al., 2019).
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Dimensiones de la escala Servant Leadership Scale de Liden

Sanidad emocional

Mostrar sensibilidad a las preocupaciones personales de los demas.

Crea valor para la comunidad

Preocupacion consciente y genuina por ayudar a la comunidad.

Posee habilidades conceptuales

Conocer la organizacion y las tareas que deben ser realizadas.

Apoyar y asistir efectivamente a otros, especialmente seguidores

Empoderamiento inmediatos.
Alentar y facilitar a los seguidores acerca de la identificacion y resolucion
de problemas.

Empoderamiento Determinar cuando y como completar tareas de trabajo.

Ayuda a los subordinados a crecer
y tener éxito

Preocupacion por el crecimiento profesional y desarrollo de los demas,
dandoles apoyo y mentoria.

Pone a los subordinados primero

Usar palabras y acciones para ser claro con los seguidores, que satisfagan
sus necesidades laborales como prioridad.

Posee comportamiento ético

Interactuar abierta, justa y honestamente con otros.

Sanidad emocional

Mostrar sensibilidad a las preocupaciones personales de los demas.

Nota. Adaptado de “Servant Leadership: Development of a multidimentional measure and multi-level

assessment” por R. Liden, S. Wayne y H. Zhao (2008), The Leadership Quarterly, 19, p.162.

El instrumento de Sendjaya et al. (2017) denominado Servant Leadership Behavior

Scale cuenta con 35 preguntas, las cuales se distribuyeron en seis dimensiones: subordinacion

voluntaria, autenticidad, relaciones de alianza, responsabilidad moral, transcendencia espiritual

e influencia transformadora. La SLBS-6 también tiene una version corta que facilita los

estudios. Su reduccion no ha afectado su estructura factorial inicial.

A pesar de que la investigacion sobre su estructura es escasa, su valor tedrico se basa en

que es la tnica que incluye una dimension espiritual, lo que hace que el enfoque de liderazgo

de servicio sea holistico y ademas refleja el sentido original de los ensayos de Greenleaf (Eva

etal., 2019).
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Dimensiones de la escala Servant Leadership Behavior Scale de Sendjaya

Subordinacion Consiste en la disposicion a aprovechar las oportunidades para servir a otros siempre que
voluntaria haya una necesidad legitima.

.. Consiste en poseer una muestra constante de humildad, integridad, responsabilidad,
Autenticidad

seguridad y vulnerabilidad.

Relaciones de

Trabajar con colaboracion, equidad, disponibilidad y aceptacion. Es el comprometerse y

alianza aceptar a otros por quienes son.

Responsabilidad Asegurarse de que tanto los fines que buscan como los medios que se estan utilizando son

moral moralmente legitimados, éticamente justificados y estrictamente analizados.

Transcendencia Tienen el llamado para buscar hacer la diferencia en la vida de las personas a través del

espiritual servicio y que los seguidores logren encontrar su proposito de vida.

Influencia Consiste en transformar a los seguidores en lideres de servicio. Cambiar positivamente
aspectos emocionales, intelectuales, sociales y espirituales; generando confianza,

transformadora

empoderandolos, dandoles vision y mentoria; y siendo ejemplo.

Nota. Adaptado de “Development and validation of the Servant Leadership Behavior Scale” por S. Sendaya,
2005, Monash University, p. 409.

Finalmente se presenta la escala de van Dierendonck y Nuijten (2011) denominado

Servant Leadership Survey, un modelo de 30 preguntas y 8 dimensiones: empoderamiento,

responsabilizar, ceder méritos, humildad, autenticidad, aceptacidon interpersonal, coraje y

responsabilidad social.

El modelo de van Dierendonck y Nuitjen contempla una escala mas larga que las

anteriores, pero Unica, ya que considera la yuxtaposicion entre el lado del seguidor y el lado del

lider (Eva et al., 2019). En el articulo The Servant Leadership Survey: Development and

Validation of a Multidimentional Measure explican su desarrollo, ademas, se sustenta de forma

empirica las ocho dimensiones y se confirma la validez de constructo.
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Tabla 7

Dimensiones de la escala Servant Leadership Scale de van Dierendonck & Nuitjen

Empoderamiento Consiste en motivar a las personas y alentar a su desarrollo personal.

Responsabilizar Responsabilizar a las personas por sus acciones que estan en su control.

Ceder méritos La medida en que un lider da prioridad a los intereses de otros al apoyarles y crédito por

sus logros.
Humildad La capacidad de poner sus propios logros y talentos en la perspectiva adecuada.
- Expresarse uno mismo en formas que son coherentes con los pensamientos
Autenticidad XPIes: 4 ! qu p ! y
sentimientos 1nternos.
Aceptacion La capacidad de comprender y experimentar los sentimientos de los demas; y dejar ir
interpersonal ideas sobre inconvenientes pasados, no guardando rencor.
Coraje La capacidad de asumir riesgos y probar nuevos enfoques para problemas pasados.
Responsabilidad La voluntad de asumir la responsabilidad global de la organizacién en lugar del interés
social propio.

Nota. Adaptado de “The Servant Leadership Survey: Development and Validation of a Multidimentional
Measure” por D. van Dierendonck e I. Nuijten, 2011, Journal of Business and Psychology, 26, p. 251-252.

2.2 Confianza organizacional

El tema de la confianza es un elemento central en la gestion de las organizaciones. Sin
embargo, este concepto y todo lo que deriva de su desarrollo tienen limitaciones que no han
ayudado en su comprension y en su consiguiente desarrollo. Dentro estos destacan los
problemas derivados de la propia definicién de confianza; la falta de claridad entre el riesgo y
confianza; la confusién entre confianza, sus antecedentes y las consecuencias; la falta de
especificidad de los referentes de confianza que llevan a equivocacion en distintos niveles de
analisis y el error en considerar tanto la parte que confia como la parte en la que se debe confiar
(Mayer et al. 1995).

A pesar de las limitaciones que se tienen en el desarrollo del tema, es imprescindible
considerar el rol que juega dicho concepto en la dindmica organizacional, para algunos expertos
han estudiado el hecho que la eficiencia al interior de los sistemas complejos de accion
coordinada solo es posible cuando los actores interdependientes trabajan juntos de manera
efectiva (McAllister, 1995).

Si por un lado, el topico en cuestion se viene estudiando desde hace tiempo; por otro
lado, algunas de las tendencias contempordneas (que de una u otra manera estan afectando en
mayor o menor medida las herramientas de gestion) tales como el incremento de la diversidad

en los equipos de trabajo, los nuevos tipos de liderazgo que apuestan por la delegacion en las
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personas o el fuerte impulso que esta teniendo el trabajo en equipo estdn haciendo que este se
vuelva a poner los ojos en la confianza al interior de las organizaciones (Mayer et al. 1995).

A nivel tedrico se pueden destacar dos modelos tedricos que intentan presentar las
relaciones de confianza que se dan al interior de las organizaciones. Se puede destacar la
propuesta de Mayer et al. (1995), en ésta, los factores de la confianza percibida (capacidad,
benevolencia e integridad) junto con la propension del fideicomitente hacia la confianza estan
relacionados con esta variable. La confianza mas el riesgo percibido estan vinculados con la
toma el riesgo de la relacion, esto, a su vez genera resultados, los mismos que retroalimentan
el modelo.

2.2.1 Modelo de Mayer

En este modelo teodrico, desarrollado para un entorno organizacional, es de suma
importancia el papel que toma el riesgo en las relaciones de confianza. La literatura acerca del
tema no especifica de forma muy clara el rol que juega el riesgo en una relacion de confianza
entre un fideicomitente y un fideicomisario, incluso muchos modelos tedricos no consideran
el riesgo como un elemento necesario para que exista una relacion de confianza entre dos
partes. Sin embargo, el riesgo es un elemento imprescindible para que pueda existir una
relacion de confianza (Mayer et al. 1995). Ademas, en este modelo se precisa si el riesgo es
un antecedente de la confianza o un resultado de ésta.

La definicion de confianza en la que se basa el modelo es: “la voluntad de una parte de
ser vulnerable a las acciones de otra basada en la expectativa de que ésta realizard determinada
accion de importancia para la primera, independientemente de su capacidad para monitorearla
o controlarla” (Mayer et al.,1995, p.712). Esta definicion se diferencia claramente de otros
constructos que usualmente se confunden entre si, como la cooperacion y la predictibilidad.

Mayer et al. (1995) afirman que la confianza implica necesariamente que una parte esté
dispuesta a asumir un riesgo en base a las acciones de otra para que se logre un resultado
deseado. Las variables cooperacion y predictibilidad no tienen todos los elementos necesarios
para que puedan ser consideradas equivalentes a la confianza. La cooperacion puede darse entre
dos partes, independientemente que haya confianza, por motivos netamente de utilidad practica
de conseguir un resultado. Por otro lado, la predictibilidad se refiere a que el comportamiento
de una persona se pueda proyectar facilmente; del mismo modo, este concepto no puede ser
equivalente a la confianza, ya que el hecho que las acciones de una persona sean predecibles
no implica que uno esté dispuesto a tomar un riesgo en base a estas acciones. La predictibilidad

por si sola es insuficiente para que exista confianza.
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2.2.1.1 Caracteristicas del fideicomitente. Profundizando con el modelo descrito, es
importante detallar las caracteristicas que tiene cada parte. Segin Mayer et al. (1995), el
fideicomitente, es decir la parte que tiene la voluntad de asumir un riesgo depositando su
confianza en otra, decide si confiard en base a tres caracteristicas percibidas en el
fideicomisario: capacidad, benevolencia e integridad; sin embargo, existe otro factor
complementario propio del fideicomitente: la inclinacién a confiar. Es un factor estable que
determina el nivel de confianza que una persona pueda tener hacia otra, previo al conocimiento
de informacion relevante para tomar esa decision. Este es determinado por rasgos de
personalidad, experiencias previas, caracteristicas culturales y nivel de desarrollo de la persona,
entre otros.

Este modelo considera el riesgo como elemento estrechamente ligado al concepto de
confianza, por lo tanto, la inclinacion a confiar tiene muchos elementos similares a la
inclinacion al riesgo, este concepto es de uso muy frecuente en entornos empresariales y tiene
una definicion muy clara: el nivel de tolerancia que tiene un inversor para asumir incertidumbre
en inversiones financieras (Gitman y Joehnk, 2009). A pesar de las claras similitudes entre
ambos conceptos existe una principal diferencia propuesta por Mayer et al. (1995), la
inclinacion a confiar es constante mientras que, de acuerdo con Sitkin y Pablo (1992), la
inclinacion al riesgo es variable segun los factores situacionales propios de un contexto de
inversion.

2.2.1.2 Caracteristicas del fideicomisario. Segin Mayer et al. (1995), tres son las
caracteristicas del fideicomisario involucradas en la confianza que pueda generar en el
fideicomitente: capacidad, benevolencia e integridad. Cada una de estas caracteristicas se
relacionan entre si, pero se pueden analizar por separado dadas sus claras diferencias. No
obstante, es muy importante saber que para que exista la confianza es necesario que el
fideicomisario tenga estas tres caracteristicas al menos en cierto grado. Por ejemplo, si una
persona tiene un alto nivel en capacidad e integridad, pero muy poco o nada de benevolencia,
es imposible que logre generar la confianza de otras personas. Esto no quiere decir que el
fideicomisario requiera tener el mismo nivel en las tres caracteristicas, sino que posea las tres
al menos en un nivel minimo, aun en diferentes grados.

En este modelo, capacidad es ese grupo de habilidades, competencias y caracteristicas
que permiten que una parte tenga influencia dentro de un campo especifico. Cabe aclarar que
una parte pueda tener una gran capacidad en cierta area, pero muy baja o ninguna en otra (Mayer
et al, 1995). Ello no significa que no pueda generar confianza, pues ésta depende del contexto

en el que se desarrolle. Diferentes entornos requieren habilidades especificas.
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Benevolencia es la medida en que se piensa que un fideicomisario quiere hacer el bien
para el fideicomitente muy lejos de hacerlo por algiin motivo de beneficio propio. Este mismo
elemento sugiere que el fideicomisario tenga algiin apego especifico al fideicomitente (Mayer
et al, 1995). Un ejemplo es la relacion entre un mentor (fideicomisario) y un protegido
(fideicomitente).

La relacion entre confianza e integridad involucra la percepcion del fideicomitente que
el fideicomisario adhiere a un conjunto de principios que el primero considera aceptables.
(Mayer et al., 1995). Ademas de ello, factores como la congruencia entre discurso y acciones,
referencias de otras personas y acciones pasadas son de suma importancia para que una parte
logre ser percibida como integra dentro de este modelo.

2.2.1.3 Toma de riesgo en la relacion. Es muy importante hacer la diferenciacion entre
la confianza, que es la voluntad de asumir una posicion vulnerable con respecto a una situacion
de riesgo y efectivamente tomar este riesgo. Es posible que exista la confianza entre dos partes
y no obstante no llegar a tomar ningtn riesgo. Para Mayer et al. (1995) la toma de riesgo en la
relacion se puede dar si el nivel de confianza es superior al riesgo percibido. Por ejemplo, segiin
cierto contexto puede existir una situacion de determinado nivel de riesgo para el
fideicomitente. Al realizar la evaluacion de capacidad, benevolencia e integridad percibidas en
el fideicomisario mas su propia inclinacion a la confianza, el fideicomitente le asigna un grado
de confianza al fideicomisario. Si este nivel es superior al riesgo percibido, entonces existiria
la probabilidad que se llegue a la toma de riesgo en la relacion.

El llegar a la toma de riesgo implica cambios muy importantes en el modelo de
confianza. Segun Mayer et al. (1995) si es que el resultado de la toma de riesgo es positivo,
entonces ello retroalimentara al sistema y la evaluacion de los tres elementos de la confianza
sera mas favorable, lo cual reforzara la relacion para situaciones futuras que incluyan un
contexto de riesgo.

2.2.2 Modelo de McAllister

Para McAllister (1995), en primer lugar, tanto el comportamiento ciudadano como la
frecuencia de la interaccion estan relacionadas con la confianza basada en el afecto (crece
basado en el cuidado y en la preocupacion interpersonal reciproca), en segundo lugar, el nivel
de confianza en los pares, la similitud cultural y ética y las credenciales profesionales estan
relacionados con la confianza basada en el conocimiento (se funda en creencias individuales
acerca de la confianza en la sociedad). A su vez, la confianza basada en el conocimiento influye
en la confianza basada en el afecto. Para concluir, la confianza basada en el afecto -a través del

monitoreo basado en las necesidades y el comportamiento ciudadano- se relaciona con el



54

rendimiento de pares. Asi mismo, la confianza basada en el conocimiento -por medio del
monitoreo basado en el control y el comportamiento defensivo- se vincula con desempeio de
los gestores. Para terminar, el monitoreo basado en las necesidades y el comportamiento
ciudadano también se relacionan con el desempefio de los gestores (McAllister, 1995).

Para el autor anterior, la confianza basada en el conocimiento se da porque se elige en
quién se va a confiar, en qué aspectos y bajo qué circunstancias y se basa la eleccion sobre lo
que se considera que son buenas razones, que constituyen evidencia de confianza y de valia.
Asi mismo, la confianza con fundamentos afectivos también existe y consiste en los lazos
emocionales entre los individuos. Las personas hacen inversiones emocionales en relaciones de
confianza, expresan cuidado y preocupacion genuina por el bienestar de los compaieros, creen
en la virtud intrinseca de las relaciones y en que sus sentimientos son reciprocos (McAllister,
1995).

2.2.3 Modelo elaborado para la investigacion
Figura 1

Modelo de confianza organizacional desarrollado.
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Este modelo fue desarrollado para la presente investigacion en base a la union de teorias autores que tienen un
punto de vista complementario.

Adaptado de “An Integrative model of organizational trust” por R. Mayer, J. Davis y F. Schoorman (1995),
Academy of Management Review. “Development and Psychometric Properties of the Organizational Trust
Inventory” por R. Nyhan y H. Marlowe (1997), Evaluation Review, 21,5. “Affect and Cognition based trust as

foundations for interpersonal cooperation in organizations” por D. McAllister, Academy of Management Journal.
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En la figura 1 se ve el modelo tedrico construido que servira de base para todo el estudio.
La variable confianza se divide en dos dimensiones: confianza en el supervisor y confianza en
la organizacion. De acuerdo a Nyhan y Marlowe (1997), la confianza organizacional debe ser
medida diferenciando la confianza personal y del sistema. Esto se basa en la teoria de Luhmann
(1979), en la cual se especifica que la confianza se da en un marco de interaccion tanto personal
como en el sistema. Ambos niveles son complementarios, no se puede limitar la confianza
organizacional a solo un nivel.

Nyhan y Marlowe (1997) refuerzan este modelo en base al andlisis del instrumento
desarrollado por Cook y Wall (1980), el cual constaba de 12 preguntas que median la confianza
organizacional dividida en las dimensiones fe y seguridad; los resultados del analisis de factores
mostraron que no habia una diferenciacion clara entre ambos constructos, pero si entre los
resultados de la confianza entre pares y con respecto a la gerencia. Estos resultados refuerzan
la posicion de Nyhan y Marlowe (1997) y a la vez la teoria de Luhmann (1979), que para medir
la confianza organizacional es necesario hacer una diferenciacion entre las relaciones
estructurales dentro de la organizacion.

En el modelo teorico se ha tomado en cuenta esta diferenciacion estructural, es decir se
consideran la confianza del trabajador con respecto al supervisor y a toda la organizacion. En
relacion con la confianza del subordinado con el supervisor o jefe se tom6 como base la teoria
de Mayer et al. (1995), descrita anteriormente, donde se miden a su vez la percepcion de la
capacidad, benevolencia e integridad del supervisor por parte del subordinado. Esta teoria se
refuerza con el modelo de McAllister (1995), que afirma que la confianza entre pares tiene dos
componentes claramente diferenciados: cognitivo y afectivo. Estos mismos pueden ser
relacionados directamente con los componentes del modelo de Mayer et al. (1995), dando mas
soporte al modelo construido.

Con respecto a la dimension confianza en la organizacion en el modelo construido, no
se considera la misma medicion de tres elementos, ya que segun Costingan, [lter y Berman
(1998), la confianza en este nivel no se da a nivel personal, es decir no se tiene una relacion
diadica, pues, salvo que la organizacion sea muy pequefia, no es usual que se tenga relacion
directa con la primera linea gerencial. Esto conlleva a que la confianza que pueda generar la
organizacion como sistema se de principalmente por los resultados, la eficiencia, las
oportunidades de crecimiento profesional que pueda otorgar, las recompensas y el trato justo
que ofrezca. En otras palabras, a diferencia de la dimension de confianza en el supervisor, donde

existen tres componentes que a su vez se pueden clasificar en cognitivos y afectivos, ya que se
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trata de una relacion muy personal, la confianza en la organizacion se basa principalmente en
el componente cognitivo.

Finalmente, al igual que el modelo de Mayer et al. (1995), en el modelo construido se
tiene en cuenta que la confianza organizacional facilita la toma de riesgo por parte de los
fideicomitentes lo cual genera un resultado que retroalimenta al sistema, fortaleciendo o
debilitando la confianza.

2.3 Liderazgo de servicio y confianza organizacional

Braun (1997) realiza una interesante comparacion para explicar la confianza. En el
matrimonio, cada parte confia en la otra para participar de una relacion basada en amor, aprecio
y honra. Una violacion de esta confianza pone a esta relacion en un peligro indiscutible. De la
misma manera funciona en las organizaciones cuando un empleado percibe que el lider le esta
siendo infiel y estd rompiendo su promesa o su pacto.

Uno de los elementos importantes en el liderazgo son las relaciones. Asi como se
pueden encontrar relaciones buenas y virtuosas, también pueden hallarse relaciones toxicas. Un
entorno educativo toxico, a su vez, estaria definido por la promocion de valores insignificantes,
ensefianza inadecuada y comportamientos inapropiados. En este contexto, tanto las crisis como
las soluciones en las relaciones entre los colaboradores de las instituciones de educacion
superior han sido muy discutidas por los expertos. Las instituciones de educacion superior
deben poner de manifiesto su vocacion proactiva en la implementacion de un tipo de liderazgo
basado en el servicio. De esta manera, esta vocacion de servicio puesta de manifiesto en el
liderazgo en la institucion educativa permearia a los estudiantes y estos, a su vez, lo donaran a
cada una de sus familias y comunidades (Ross et al., 2020).

Para Price (2012), las relaciones entre los directores -en su rol de lideres- y los
profesores de una institucion educativa afectarian de manera directa el clima organizacional, ya
que son éstos ultimos, lo docentes, quienes definirian y configurarian el clima de confianza en
la mencionada organizacion educativa. El grado de confianza existente entre directores y
maestros afectaria las actitudes individuales de ambas partes, entre las mas relevantes destacan
satisfaccion, sentido de cohesion y comportamientos de compromiso.

El liderazgo de servicio estimula entre los académicos un estado psicologico, a través
del cual, desarrollan un sentido de pertenencia e identificacién con sus organizaciones, lo que
en ultima instancia incrementa el nivel de compromiso. En instituciones de educacion superior
es fundamental el compromiso con el trabajo porque afecta la productividad académica en el
ambito de la ensefianza y de investigacion (Aboramadam, 2020). Para el mismo autor el area

de recursos humanos es clave, ya que a través de la contratacion de lideres siervos y por medio
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de programas de desarrollo de liderazgo se contribuye a afianzar este tipo de liderazgo en la
organizacion.

Asi mismo el liderazgo de servicio se manifiesta como una herramienta importante de
esta area, ya que se constituye como un predictor proactivo del desempeno de los empleados;
la relacion entre liderazgo de servicio y desempeiio laboral se ve potenciada cuando se adiciona
el factor religioso. Segin Abbas et al. (2020) en su trabajo Servant Leadership and Religiosity:
An Indicator of Employee Performance in the Education Sector, las creencias religiosas estan
vinculadas al comportamiento de los lideres organizacionales porque la fe de los lideres tiene
un impacto en sus practicas, por esto, la religién es considerada una fuente de generacion de
niveles mas altos de confianza y empatia hacia los demas.

Las bondades del liderazgo de servicio no solo se apreciarian en los académicos y lideres
de las organizaciones de educacion superior, sino que llegaria también a los estudiantes, como
se menciond anteriormente. Segun Scardino (2013), el liderazgo de servicio en el aula podria
afectar el nivel de aprendizaje de los estudiantes a través del contacto entre profesores y
alumnos, en otras palabras, el liderazgo de servicio puede estar presente en el corazon del
proceso educativo, en el contacto entre profesores y estudiantes.

En las ultimas décadas la relevancia que ha ganado la confianza en el liderazgo, asi
como la influencia que tiene sobre los seguidores, ha sido importante en diversas areas de
estudio (Dirks y Fermin, 2002). Asi mismo, se ha empezado a discutir sobre el impacto del
liderazgo en las actitudes de los subordinados y en su rendimiento (Ehrhart, 2004; Liden et al.,
2008).

El impacto de la confianza en los diversos tipos de organizacion se viene poniendo de
manifiesto en diversas investigaciones. En el sector educativo inicia a verse mas claramente
que, como en otras instituciones, un clima organizacional que destila y en el que se respira
confianza representa una variable contextual muy importante que influye en el desempeino
laboral; mucho mas alla de las contribuciones de la confianza individual y modera -al mismo
tiempo- las relaciones entre el nivel de confianza individual y los resultados del trabajo (Jiang,
y Pobstb 2015).

Clapp-Smith et al. (2009) consideran que, para lograr un clima de confianza en la
organizacion, los lideres son fundamentales. Pero la confianza en el liderazgo no es una
condicion que se le atribuye directamente al lider individual, sino que es resultado de las
consecuencias derivadas de las acciones realizadas en el liderazgo. Cuando la confianza se
encuentra en toda la organizacion desde los empleados hasta los superiores, es mas beneficioso

para la organizacion. Se trata de un proceso reciproco, a medida que mas confianza visible
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otorga la persona en quién se confia, la relacion crece. Son los lideres los llamados a facilitar
este proceso (Starnes et al, 2016). Se sugiere, ademads, que existen mas probabilidades de que
los empleados se esfuercen en el trabajo, mejorando su rendimiento, cuando confian en sus
lideres (Mayer y Gavin, 2005). Por otro lado, los gerentes pueden compensar los efectos
adversos de eventos negativos al participar en un comportamiento digno de confianza
(Kosgaard et al., 2002).

El ambito educativo no esta exento de esta relacion, en dichas instituciones el liderazgo
de servicio se convierte en un fuerte predictor de la confianza afectiva, de los comportamientos
de ciudadania organizacional y del resultado de las tareas asignadas a los subordinados (Saleem
et al., 2020). Para Sendjaya y Pekerti (2010) el liderazgo de servicio es un predictor
significativo de confianza en la relacion basada en pactos, se convierte en moralidad
responsable y transforma la influencia en la llave con la cual el comportamiento del lider siervo
contribuye significativamente en la confianza que los seguidores depositan en su lider. Asi
mismo, los seguidores que perciben altos niveles de liderazgo de servicio en el comportamiento
de sus lideres desarrollan elevados y significativos niveles de confianza en comparaciéon con
aquellos seguidores que perciben bajos niveles de liderazgo de servicio en el comportamiento
de sus lideres. El liderazgo de servicio tiene una relacion directa en los niveles de confianza
que desarrollan las personas y los equipos de trabajo en las organizaciones educativas.

Cuando se estudian las bases puestas por Greenleaf (1977) se puede reconocer que el
liderazgo de servicio es el estilo de liderazgo en el cual el lider gana mas facilmente la confianza
de los seguidores ya que tiene como principio el servir primero a los demads, con lo cual se
genera un deseo del seguidor de retribuirlo; la legitimidad del liderazgo comienza entonces con
la confianza. Es asi que en este estilo de liderazgo se otorga confianza a las personas en que se
confia dada su actitud sirviente. Esto ocurre a causa de que los lideres de servicio tienen un
comportamiento particular: guian a sus seguidores con respeto, creen en ellos, estan dispuestos
a empoderarlos (Reinke, 2004; Walumbwa et al., 2010), honran sus compromisos, predican con
el ejemplo (Joseph y Winston, 2005) y gracias a su enfoque especifico en las necesidades
personales de los subordinados, ayudéndolos a desarrollarse y prosperar (Graham, 1991). Su
integridad y entrega a las personas son esenciales para la construccion del clima de confianza
(Rusell y Stone, 2002). Su comportamiento, ademas, da la oportunidad a que los seguidores
compartan sus inquietudes y que planifiquen juntos el futuro; de esta manera sienten que
reciben un beneficio por parte del lider; lo que contribuye a que se forje una sélida confianza
en ¢l (Whitener et al., 1998). Es asi como las relaciones de alta calidad entre lider y seguidor

presentan elevados niveles de confianza entre ellos (Cohen, 1992).
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En entornos educativos, segin Fleming et al. (2020), el liderazgo de servicio del
superintendente, en las instituciones educativas anglosajonas, tiene una relacion
estadisticamente significativa en la satisfaccion laboral del director. Si bien es cierto que la
relacion directa entre el profesor y los estudiantes es muy importante, la figura del director es
clave, ya que permite el desarrollo de un entorno educativo efectivo (Waters et al., 2003).

Si se desea acercar la mirada al ambito universitario, se podria destacar un estudio sobre
universidades alemanas en el que se pone en relieve que el liderazgo de servicio es un modelo
mas que adecuado por su fuerte aproximacion humana y por la poca distancia que genera el
poder. Ambos aspectos son importantes en el contexto de la educacion superior porque la
creatividad y la innovacion en las dreas de ensefianza e investigaciébn ocurren con mayor
frecuencia cuando ambos socios pueden comunicarse abiertamente y porque la relacion
supervisor-alumno es muy importante para el éxito de un proyecto de doctorado, por ejemplo
(Moll y Kretzschmar, 2017).

Dicho esto, se puede afirmar que el grado de profesionalismo de los profesores se
relaciona con la orientacion profesional de los lideres educativos y con la confianza de la
comunidad académica. También cabe destacar que la percepcion de los profesores sobre el
profesionalismo de sus colegas esta fuertemente relacionada con la orientacion profesional en
el ejercicio de autoridad por parte de los administradores, asi como con la confianza de los
profesores en el director. Por otro lado, es importante subrayar que los directores que quieran
cultivar mayor profesionalidad en el comportamiento de sus maestros harian bien en evidenciar
orientacion profesional en su estilo de liderazgo y cultivar activamente una mayor confianza en
todos los niveles educativos (Tschannen-Moran, 2009).

Greenleaf (1977) percibia que la Unica base s6lida para ganar la confianza de los
seguidores es que las personas tengan la experiencia de ser atendidos por la organizacion.
Russell (2001) argumentd que los valores de los lideres servidores generan condiciones
observables (de su comportamiento) que afectan a la organizacion. Estos juegan un papel
primordial en el establecimiento de la confianza interpersonal y organizacional que mantiene
unidas a las organizaciones dirigidas por ellos. Ademas, se confirm6 que el lider tiene un papel
primordial en la creacion de una cultura de confianza en la organizacion, dado que cuando sus
acciones son consistentes con lo que predican ser, se genera este clima (Northouse, 2001).
Organizaciones que aplicaron el estilo de liderazgo de servicio como principio, demostraron un
excepcional desempefio y una cultura organizacional de confianza (Lowe, 1998).

Los académicos coinciden en que existe una relacion entre el liderazgo de servicio y la

confianza. Chan y Mak (2014) encontraron que parece ser eficaz para la construccion de la
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confianza, que el lider servidor tome un papel mas activo en inspirar a los subordinados y que
de esta manera se logre una identidad grupal mas fuerte con el lider. Es decir que los
subordinados que experimentan el apoyo de su lider en el desarrollo de su carrera tienen una
probabilidad mayor de desarrollar confianza en el lider. Por otro lado, van Dierendonck (2011)
explica que las actitudes laborales de los colaboradores se dan como consecuencia del
comportamiento de los siervos lideres y por la confianza que otorgaron. Sendjaya y Pekerti
(2010) hallaron que los lideres que poseen un comportamiento con niveles altos de liderazgo
de servicio, logran un mayor efecto en la confianza de sus seguidores. De la misma manera Sun
y Wang (2009) afirman que cuando un lider posee una mentalidad con altos niveles de liderazgo
de servicio, se mejora la confianza de los subordinados. Existe entonces una alta correlacion
entre confianza y liderazgo de servicio (Reinke, 2004).

Es asi como el liderazgo genera confianza no solo entre el lider y el seguidor, sino
también entre seguidores (Spears, 1998), de esta manera se puede decir que fundar esa relacion
de confianza interpersonal se traduce en confianza organizacional (Russell, 2001). El estudio
de Joseph y Winston (2005) resalta la importancia de considerar el liderazgo de servicio para
poder desarrollar y mantener la confianza organizacional. Ellos comprobaron en su estudio que
el liderazgo de servicio esta altamente correlacionado con la confianza en el lider y la confianza
en la organizacion.

El desarrollo de la revision tedrica establece que existe una relacion entre el liderazgo

de servicio y la confianza en el lider y la confianza de los seguidores en la organizacion.



Capitulo 111
Metodologia de la Investigacion
3.1 Tipo de investigacion

El tipo de investigacion segun el cardcter de su medida es cuantitativo, pues se obtendran
datos gracias a instrumentos que utilizan escalas de Likert para poder analizar el
comportamiento de la poblacion en estudio. El nivel de investigacion segun su profundidad es
correlacional ya que se analizara la relacion entre las variables liderazgo de servicio y confianza
organizacional en profesores a tiempo completo y personal administrativo de una universidad
del sur del Peru.

De acuerdo con Hernandez et al. (2010), los estudios correlacionales:

Buscan conocer la relacion o grado de asociacion que exista entre dos o mas conceptos,

categorias o variables en un contexto en particular... los estudios correlacionales, al

evaluar el grado de asociacion entre dos o mas variables, miden cada una de ellas vy,

después, cuantifican y analizan la vinculacion. (p.81)

El nivel de la presente investigacion es correlacional porque busca determinar la
relaciéon entre la variable liderazgo de servicio y la variable confianza organizacional
comprendida por confianza en el lider y confianza en la organizacioén. Con estos resultados se
busca aportar a la linea de Gestion Educativa, en el campo de liderazgo pedagogico.

3.2 Disefio de investigacion

El disefo de investigacion utilizado es no experimental ya que el andlisis entre el
liderazgo de servicio y confianza organizacional se realiza sin intervencion o influencia directa;
estas relaciones se observaron tal como se han dado en su contexto natural.

El tipo de disefio es transversal ya que para medir la relacion entre el liderazgo de
servicio y la confianza organizacional se recolectaron datos en un determinado momento de

tiempo.

Acerca de las investigaciones no experimentales y transeccionales Hernandez et al.

(2010) afirman:

Las inferencias sobre las relaciones entre variables se realizan sin intervencion o
influencia directa, y dichas relaciones se observan tal como se han dado en su contexto
natural. (p.150)

Los disefios de investigacion transeccional o transversal recolectan datos en un solo

momento, en un tiempo unico. Su propdsito es describir variables y analizar su



62

incidencia e interrelacion en un momento dado. Es como tomar una fotografia de algo

que sucede. (p.151)

Asi mismo es correlacional ya que se evidenciard si existe una relacion positiva entre el
liderazgo de servicio y la confianza organizacional de la entidad educativa. Es decir, es positiva
si el coeficiente de correlacion es mayor a cero (0<r <I), teniendo en cuenta la siguiente escala:
muy baja (0,00 a 0,2), baja (0,2 a 0,4), aceptable (0,4 a 0,6), alta (0,6 a 0,8) y muy alta (0,8 a
1,0). Por ejemplo, si el coeficiente de correlacion resulta 0.5, ello significaria que la correlacion
es positiva aceptable. Para correlaciones negativas (-1< r <0) se considerardn los mismos
criterios: muy baja (0,00 a -0,2), baja (-0,2 a -0,4), aceptable (-0,4 a -0,6), alta (-0,6 a -0,8) y
muy alta (-0,8 a -1,0).

En la siguiente figura se ve el disefio de la investigacion, se medira la correlacion entre
la variable liderazgo de servicio y la variable confianza organizacional con respecto a la
poblacion: profesores a tiempo completo y personal administrativo de una universidad del sur
del Peru; cabe mencionar que no se realizo muestreo, sino se tomo a toda la poblacion (402
personas) en esta investigacion. Poblacion (P), liderazgo de servicio (X), confianza
organizacional (Y), coeficiente de correlacion (r).

Figura 2

Diagrama de diserio de investigacion

Liderazgo de servicio

Correlacion

Poblacién (P)

Profesores a tiempo H
completo y personal
administrativo

Confianza
organizacional (Y)

Nota. Elaboracion propia

3.3 Poblacion y muestra
La poblacion estd conformada por el personal administrativo y profesores a tiempo
completo que trabajan en una universidad en el sur del Peru y reportan a un superior con cargo

de liderazgo, a quienes se les considera como seguidores y se les denominaré colaboradores en
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el andlisis. El grupo es de 402 personas. No se ha considerado a personas que ocupan cargos de

alta y media gerencia (63), los cuales se tienen en cuenta como lideres para esta investigacion.
Se optd por muestreo censal o poblacional, dado que se considero6 a toda la poblacion

total (402), ya que es un numero asequible para aplicar el instrumento.

Tabla 8

Personal contratado dentro de la Universidad

Cantidad Lider Profesor TC Administrativo Total
Muestra 63 105 297 465

Nota. Elaboracion propia.

3.4 Variables de investigacion

- Variable 1: liderazgo de servicio. El liderazgo de servicio es un enfoque de liderazgo
orientado a los otros, manifestado a través de la priorizacion particular de las
necesidades ¢ intereses individuales del seguidor, y la reorientacion externa de su
preocupacion por si mismos hacia la preocupacion por los demés dentro de la
organizacion y la comunidad en general (Eva et al. 2019).

- Variable 2: confianza organizacional. "La voluntad de una parte de ser vulnerable a las
acciones de otra basada en la expectativa de que ésta realizard determinada accion de
importancia para la primera, independientemente de su capacidad para monitorearla o

controlarla” (Mayer et al.,1995, p.712).



3.4.1 Operacionalizacion de variables

Tabla 9

Operacionalizacion de variables (liderazgo de servicio)
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Variable

Definicion Operacional

Dimensiones

Indicadores

Instrumentos

Liderazgo de
servicio

Liderazgo basado en la
priorizacion de las
necesidades e intereses
de los seguidores, donde
el lider se preocupa por
los demas por encima de
si mismo, sin dejar de
lado el bienestar de la
organizacion

Empoderamiento

Con respecto del trato que brinda el lider al seguidor:
- Fomento del uso de talentos, nuevas habilidades y nuevas ideas de los trabajadores.
- Facilitacion de informacion para realizar el trabajo.
- Fomento del desarrollo personal.
- Brindar autoridad para la toma de decisiones y solucion de problemas.

Ceder méritos

Con respecto a caracteristicas del lider:
- Mantener perfil bajo para dar méritos a otros.
- No buscar reconocimiento por las cosas que hace por los demas.
- Disfrutar mas del éxito de los colegas que del propio.

Responsabilizar

Con respecto del trato que brinda el lider al seguidor:
- Responsabilizar con respecto al trabajo y desempeiio realizado

Aceptacion interpersonal

Con respecto del trato que brinda el lider al seguidor:
- Critica por los errores cometidos en el trabajo.
- Actitud dura hacia las personas que han tenido un comportamiento ofensivo.
- Capacidad de olvidar errores pasados.

Coraje

Con respecto al comportamiento del lider:
- Toma de riesgos aun cuando su jefe no esta de acuerdo.
- Toma de riesgos seglin su propio punto de vista.

Autenticidad

Caracteristicas del lider:
- Apertura sobre sus limitaciones y debilidades.
- Se conmueve frecuentemente por las cosas que suceden a su alrededor.

- Capacidad de expresar sus sentimientos aun cuando esto tenga consecuencias no deseadas.

Humildad

Con respecto al lider:
- Trata de aprender de la critica que recibe de su superior.
- Aprende de los diferentes puntos de vista, criticas y opiniones de otros.

Responsabilidad social

Con respecto al lider
- Enfatiza la importancia de enfocarse en el aspecto positivo de la situacion.
- Tiene una vision a largo plazo.
- Enfatiza la responsabilidad social del trabajo.

Servant leadership
survey (SLS)

Nota. Adaptado de “The Servant Leadership Survey: Development and Validation of a Multidimentional Measure”, de D. van Dierendonck y J. Nuijten (2011), Journal of

Business and Psychology, 26, p. 256.



Tabla 10

Operacionalizacion de variables (confianza organizacional)
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Variable Definicioén operacional Dimensiones Indicadores Instrumentos
Caracteristicas del lider
Capacidad
Confianza en el supervisor. Integridad
Voluntad de una parte de asumir riesgos en base a la Benevolencia
Confianza expectativa que otra parte realice las acciones Organizacional trust
organizacional correspondientes para lograr un resultado adecuado, sin inventor ( OTI)

que tenga la capacidad de control de estas acciones.

Confianza en la organizacion.

Con respecto al resto de la
organizacion:

Trato justo recibido
Nivel de dependencia y

confianza entre los miembros
de la organizacion

Nota. Adaptado de “Development and Psychometric Properties of the Organizational Trust Inventory”, de R. Nyhan y H. Marlowe, Evaluation Review 21, 5, p. 630.
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3.5 Técnicas e instrumentos

La investigacion ha utilizado como técnica la encuesta, aplicada a la poblacion descrita
mediante formulario online de Google Forms y en algunos casos de con cuestionario fisico de
forma presencial. Se emplearon los siguientes instrumentos para cada variable estudiada.

3.5.1 Liderazgo de servicio

El instrumento tiene por nombre Servant Leadership Survey (SLS) construido por van
Dierendonck y Nuijten (2011). Esta herramienta ha sido validada en mas de una cultura.
Rodriguez-Carvajal et al. (2014) adaptaron la SLS para hispanohablantes siendo ésta validada
en Espafia, Argentina y México. Asi mismo esta herramienta fue validada posteriormente por
van Dierendonck, et al. (2017) en Holanda, Portugal, Alemania, Islandia, Italia, Espafia,
Turquia y Finlandia.

Este instrumento mide los elementos esenciales del liderazgo de servicio. La SLS tiene
mucho valor frente a otras herramientas, ya que provee una mirada clara de las cualidades clave
del liderazgo de servicio y su resultado permite tomar acciones de mejora para el colaborador
como para la organizacion (van Dierendonck, 2011).

Esta compuesta por 30 items, detallados en anexo 1 y se contd con una escala de tipo
Likert de seis puntos que va desde nunca hasta siempre, puntuados como se detalla en la

siguiente tabla.

Tabla 11
Puntuacion SLS
Nunca Casi nunca A veces Proogente .Ca51 Siempre
mente siempre
Positivo 1 2 3 4 5 6
Negativo 6 5 4 3 2 1

Nota. Elaboracion propia.
— Positiva: Empoderamiento, ceder méritos, responsabilizar, coraje, autenticidad, humildad y
responsabilidad social.

— Negativo: Aceptacion interpersonal.
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3.5.1.1 Confiabilidad. 1La SLS evalua el liderazgo de servicio en 8 dimensiones:
empoderamiento, ceder méritos, responsabilizar, aceptacion interpersonal, coraje, autenticidad,
humildad y responsabilidad social. Psicométricamente, cada una de sus dimensiones goza de
confiabilidad interna superior, 0,79, empoderamiento, 0,54 para responsabilizar, 0,67 para
ceder méritos, 0,88 para humildad, 0,82 para autenticidad, 0,2 para coraje, ,47 para aceptacion
interpersonal y 0,92 para responsabilidad social (Alfa de Cronbach). Asimismo, en la poblacion
aplicada en el presente estudio el instrumento obtuvo un resultado global de Alfa de Cronbach
de 0,92 lo que confirma una confiablidad muy alta del instrumento.

3.5.1.2 Validez. El instrumento se valido mediante validez de contenido por juicio
experto. Estos cuestionarios fueron evaluados y calificados por investigadores con titulo de
doctor: una directora de post grado, un director de investigacion y un profesor investigador a
tiempo completo. En todos los casos el instrumento obtuvo una nota alta en relevancia,
coherencia y claridad.
3.5.2 Confianza Organizacional

El instrumento tiene por nombre Organizational Trust Inventory (OTI) construido por
Nyhan y Marlowe (1997). Fue traducida al espafiol y luego vuelta a traducir a su idioma original
(inglés). Con ello se asegura la congruencia de las preguntas a la realidad local.

Esta compuesta por 12 items, detallados en anexo 2 y se contd con una escala de tipo
Likert de siete puntos que va desde casi 0% hasta casi 100%. La puntuacién se indica en la
siguiente tabla. Cabe mencionar que el autor del instrumento lo desarroll6 teniendo en cuenta
los términos casi 0% y casi 100%; en esta investigacion se entienden del siguiente modo casi
0%: confianza nula y casi 100%: confianza plena.
Tabla 12

Puntuacion OTI

Casi0% Muybajo  Bajo  50%-50%  Alto  Muyalio 8%
0

Puntuacion 1 2 3 4 5 6 7
Nota. Elaboracién propia.

3.5.2.1. Confiabilidad. La OTI evalta la confianza organizacional en dos dimensiones:
confianza en el supervisor y confianza en la organizacion como un todo. Psicométricamente,
cada una de sus dimensiones goza de confiabilidad interna superior, ubicandose en un rango
entre .9212 y .9646 (alfa de Cronbach). En la poblacion aplicada en el presente estudio el
instrumento obtuvo un resultado global de Alfa de Cronbach de 0,89 lo que confirma una

confiablidad muy alta del instrumento.
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3.5.2.2. Validez. El instrumento se validé6 mediante validez de contenido por juicio
experto. Estos cuestionarios fueron evaluados y calificados por investigadores con titulo de
doctor: una directora de post grado, un director de investigacion y un profesor investigador a
tiempo completo. En todos los casos el instrumento obtuvo una nota alta en relevancia,
coherencia y claridad.
3.6 Procedimiento y presentacion de resultados
El anélisis estadistico se realizd a través de los softwares Microsoft Excel y SPSS,
considerando el procedimiento que a continuacion se indica:
a) Disefio de base de datos: se organizaron las variables con sus respectivos datos en
columnas por cada respuesta.
b) Tabulacion: se organizaron los datos en tablas de contingencia, de modo que facilite
su manejo de acuerdo con los objetivos de investigacion.
c) Graficacion: se disefiaron los graficos de barras para describir los resultados
obtenidos
d) Analisis cuantitativo: Se utilizo la medida de tendencia central (media aritmética) y
medidas de correlacion de Pearson para contrastar las hipotesis.
e) Interpretacion: de forma escrita se describieron los resultados mas importantes en las

tablas y graficos.



Capitulo IV
Resultados de la Investigacion

4.1 Descripcion de resultados

En las tablas siguientes se propone el baremo de evaluacion para medir las variables:
liderazgo de servicio y confianza organizacional. Los investigadores que desarrollaron ambos
instrumentos no propusieron escalas de comparacion por dimensiones ni de forma global, por
lo que se construyo6 una escala que organiza los resultados en bajo, mediano y alto. Los numeros
que se ven en las tablas son los limites superiores de cada nivel. Por ejemplo, para la dimension
empoderamiento, al sumar los resultados de los 7 items que la conforman, si el resultado va de
7 a 18 le corresponde bajo; de 19 a 30 es mediano; de 31 a 42 es alto. Del mismo modo se
trabaja con el resto de dimensiones.
Tabla 13

Baremo de evaluacion de liderazgo de servicio por dimensiones

Total

Ceder Aceptacion liderazgo de
Empoderamiento  méritos Responsabilizar  interpersonal Coraje Autenticidad Humildad Social servicio
ftems 7 3 3 3 2 4 5 3 30
Alto 42 18 18 18 12 24 30 18 180
Mediano 30 13 13 13 9 17 22 13 63
Bajo 18 8 8 8 5 10 13 8 58
Nota. Elaboracion propia.
Tabla 14

Baremo de evaluacion de confianza organizacional por dimensiones

Confianza en el supervisor Confianza en la organizacion Confianza organizacional
ftems 8 4 12
Alto 56 28 84
Mediano 30 19 42
Bajo 24 11 34

Nota. Elaboracion propia.
Cabe aclarar que en la tabla 15 se incluyen capacidad e integridad- benevolencia, los

cuales son elementos que forman la dimension confianza en el supervisor.
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Tabla 15

Baremo de elementos de la dimension confianza en el supervisor

Capacidad Integridad-benevolencia
5 3
35 21
24 15
14 9

Nota. Elaboracion propia.

4.1.1 Resultado objetivo especifico 1: Determinar la relacion entre el liderazgo de servicio y
la confianza en el supervisor, desde la perspectiva de los colaboradores de una universidad
del sur del Peru.

Se midi6 la relacioén entre el liderazgo de servicio y la confianza en el supervisor
(primera dimension de la variable confianza organizacional). En la siguiente tabla se aprecia
que la confianza en el supervisor obtuvo un resultado alto (79,6%) con una ligera tendencia
hacia el nivel mediano. Con respecto al liderazgo de servicio el resultado principal fue el nivel
alto (50,00%) con una clara tendencia hacia el nivel mediano (48,38%).

En la tabla cruzada se aprecia claramente que los encuestados que consideran un
liderazgo de servicio alto y muestran una confianza alta en el supervisor son el porcentaje mas
resaltante (49.26%). En cambio, el resultado de menor tamafio corresponde a las personas que
consideran un liderazgo de servicio alto y una confianza en el supervisor baja (0%). Esto
claramente sugiere una relacion positiva entre el liderazgo de servicio y la confianza en el
supervisor.

Tabla 16

Relacion entre liderazgo de servicio y confianza en el supervisor

Liderazgo de servicio

Alto Mediano Bajo Total
f 198 122 0 320
_ Alto
iy % 49,25 30,35 0,00 79,60
G o
< -4
= Z Mediano f 3 7 2 76
b= § % 0,75 17,66 0,50 18,91
5}
© Bajo £ 0 1 5 6
% 0,00 0,25 1,24 1,49
Total f 201 194 7 402
% 50.00 48.26 1.74 100,00

Nota. Elaboracion propia.
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Analizando las lineas jerarquicas, se observa en los resultados que la primera linea
jerarquica recibe mayor confianza de sus colaboradores (media aritmética 5.8 — escala positiva
de 1 a 7) que la segunda (media aritmética 5.3 — escala positivade 1 a 7).

Figura 3
Confianza en el lider segun lineas de jerarquia

Iralinea M 2dalinea M Total Organizacion

Confianza en el lider
Nota. Elaboracién propia

En la siguiente tabla, se ve que la capacidad de los lideres tiene menores porcentajes
correspondientes al nivel alto (50.00%) que la integridad -benevolencia (67.16%). Los
resultados sugieren que la integridad y benevolencia de los lideres son las cualidades de mayor
importancia con respecto a la dimension confianza en el supervisor en la universidad de estudio.

Tabla 17

Elementos de la dimension confianza en el supervisor

Capacidad Integridad-benevolencia
f % f %
Bajo 7 1.74 9 2.24
Mediano 194 48.26 123 30.60
Alto 201 50.00 270 67.16
402 402

Nota. Elaboracién propia
Para facilitar la descripcion y andlisis, se clasificaron las dimensiones del liderazgo de
servicio en dos partes: parte personal — servicio y parte liderazgo; debido a la naturaleza de este
estilo de liderazgo.
- Parte personal — servicio: empoderamiento, ceder méritos, aceptacion interpersonal,
autenticidad y humildad.

- Parte liderazgo: responsabilizar, coraje y responsabilidad social.
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Para el mismo fin de facilitacion, se calificaron a los lideres segun:

- Primera linea (pro rector, vicerrector, secretario general y directores)

- Segunda linea (coordinadores, jefes y otros)

Los resultados sugieren también que los lideres de mayor jerarquia tienen una practica
de liderazgo de servicio més marcada en la parte personal de sus dimensiones que los lideres
de menor nivel (las cuales se ven en la figura 4). Los altos niveles de empoderamiento y
aceptacion interpersonal que poseen los lideres de la universidad del sur del Pert son las
dimensiones mas destacables de la parte personal-servicio. Se observa también que los lideres
de menor nivel tienen una puntuacion mas baja frente a los lideres de mayor nivel en las
dimensiones ceder méritos, autenticidad y humildad; lo cual se refleja en una percepcion
inferior de su liderazgo de servicio.

Figura 4

Liderazgo de servicio parte personal — servicio.

[ 1ralinea B 2dalinea B Total

4.8
3.6
2.4

1.2

Empoderamiento Aceptacion Ceder méritos Autenticidad Humildad
interpersonal

Nota. Elaboracion propia

4.1.2 Resultado objetivo especifico 2: Determinar la relacion entre el liderazgo de servicio y
la confianza en la organizacion, desde la perspectiva de los colaboradores de una
universidad del sur del Peru.

Se midi6 la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza en la organizacion
(segunda dimension de la variable confianza organizacional).

En la siguiente tabla se aprecia que la confianza en la organizacioén obtuvo un resultado
alto (53,48%) con una elevada tendencia hacia el nivel mediano (45.27%). Con respecto al
liderazgo de servicio el resultado principal fue el nivel alto (50,00%) con una clara tendencia

hacia el nivel mediano (48,26%).
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En la tabla cruzada se aprecia claramente que los encuestados que consideran un
liderazgo de servicio alto y muestran una confianza en la organizacién alta son el porcentaje
mas resaltante (36,82%). En cambio, el resultado de menor tamafio corresponde a las personas
que consideran un liderazgo de servicio alto y una confianza en la organizacion baja (0%). Esto
claramente sugiere una relacion positiva entre el liderazgo de servicio y la confianza en la

organizacion.

Tabla 18

Relacion entre liderazgo de servicio y confianza en la organizacion

Liderazgo de servicio

Alto Mediano Bajo Total
= Alto £ 148 65 2 215
s % 36,82 16,17 0,50 53,48
g = Mediano f 53 125 4 182
= 5 % 13,18 31,09 1,00 4527
85 Bajo f 0 4 1 5
% 0,00 1,00 0,25 1,24
f 201 194 7 402
% 50,00 48,26 1,74 100,00

Nota. Elaboracion propia.

En la siguiente figura, las medias aritméticas (escala positiva del 1 al 7) indican que los
colaboradores que reportan a lideres de primera linea muestran una mayor confianza en la
organizacion que los que reportan a la segunda linea.

Figura 5

Confianza en la organizacion segun lineas de jerarquia

Iralinea M 2dalinea [ Total Organizacion

Confianza en la
organizacion

Nota. Elaboracién propia

Los resultados sugieren también que los lideres de mayor jerarquia tienen una practica
de liderazgo de servicio mas resaltante en las dimensiones que forman la parte de liderazgo, en

comparacion a los lideres de menor nivel. Los altos niveles en las dimensiones responsabilizar
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y responsabilidad social fomentados por los lideres de la universidad en estudio, permiten lograr
una percepcion de liderazgo de servicio alta.

Las medias aritméticas muestran que estas dimensiones, que forman la parte de
liderazgo del liderazgo de servicio, tienen resultados més altos en la primera linea jerarquica.
A pesar de ello, cabe resaltar el bajo resultado en la dimension coraje que resalta frente al resto
por sus bajos niveles en ambas lineas jerarquicas.

Figura 6
Liderazgo de servicio - parte liderazgo

Ira linea [ 2dalinea [l Total Organizacion

2.5

1.25

Coraje Responsabilidad Responsabilizar
social

Nota. Elaboracion propia

4.1.3 Resultado objetivo general: Determinar la relacion entre el liderazgo de servicio y la
confianza organizacional, desde la perspectiva de los colaboradores de una universidad del
sur del Peru, 2020.

Se midio la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza organizacional. En la
siguiente tabla se aprecia que la confianza organizacional obtuvo un resultado alto (71,89%)
con una elevada tendencia hacia el nivel mediano (26.12%). Con respecto al liderazgo de
servicio el resultado principal fue el nivel alto (50,00%) con una clara tendencia hacia el nivel
mediano (48,26%).

En la tabla cruzada se aprecia claramente que los encuestados que consideran un
liderazgo de servicio alto y muestran una confianza organizacional alta son el porcentaje mas
resaltante (47, 51%). En cambio, el resultado de menor tamafio corresponde a las personas que
consideran un liderazgo de servicio alto y una confianza organizacional baja (0%). Esto
claramente sugiere una relacion positiva entre el liderazgo de servicio y la confianza

organizacional.
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Tabla 19

Relacion entre liderazgo de servicio y confianza organizacional

Liderazgo de servicio

Alto Mediano Bajo Total
5 Alto f 191 98 0 289
§ 2 % 47,51 24,38 0,00 71,89
< <
=5 Mediano f 10 95 0 105
S 5 % 2,49 23,63 0,00 26,12
& ) f 0 1 7 8
Bajo % 0,00 0,25 1,74 1,99
Total f 201 194 7 402
% 50,00 48,26 1,74 100,00

Nota. Elaboracién propia.

En la siguiente tabla se presentan los resultados del liderazgo de servicio por
dimensiones, los resultados mas altos se encuentran en las dimensiones: empoderamiento
(63.4%), aceptacion interpersonal (62.2%), responsabilizar (61.4%) y responsabilidad social
(60%); mientras que el mas alto del nivel bajo, le corresponde a la dimension coraje (31.1%).
Como se puede observar, los lideres de la universidad en estudio poseen caracteristicas de
liderazgo de servicio -empoderamiento, ceder méritos, aceptacion interpersonal, autenticidad,
humildad, responsabilizar, coraje y responsabilidad social- que demuestran de forma global un
nivel alto de la variable (4.3 en relacion a una escala positiva del 1 al 6).

Tabla 20

Dimensiones liderazgo de servicio

Ceder Aceptacion

Empoderamiento o Responsabilizar .
méritos interpersonal

Coraje Autenticidad Humildad R. Social

/ % fSoo%n f oo f N f % f % f % f %

Bajo 8 2.0 70 174 5 1.2 24 6.0 125 31.1 41 102 22 55 18 45
Mediano 139 346 215 535 150 373 128 31.8 226 562 226 562 199 495 144 358

Alto 255 634 117 291 247 614 250 622 51 127 135 33.6 181 450 240 59.7

Total 402  100.0 402 100.0 402 100.0 402 100.0 402 100.0 402 100.0 402 100.0 402 100.0

Nota. Elaboracion propia.



76

Se puede observar también que en la universidad de estudio los colaboradores muestran
confianza organizacional en sus dos dimensiones -confianza en el supervisor y confianza en la
organizacion- lo cual se demuestran de forma global un nivel alto de la variable (5.35 en
relacion a una escala positiva del 1 al 7).

Figura 7

Dimensiones de la confianza organizacional por lineas jerdrquicas

[ lralinea B 2dalinea B Total

4.5

1.5

Confianza en el lider Confianza en la Confianza
organizacion Organizacional

Nota. Elaboracion propia.

4.2 Contrastacion de hipotesis

Se realiz6 de acuerdo con los criterios: muy baja (0,00 a 0,2), baja (0,2 a 0,4), aceptable
(0,420,6), alta (0,6 a 0,8) y muy alta (0,8 a 1,0). Para correlaciones inversas se consideran los
mismos criterios, pero con cifra negativa. La prueba estadistica de correlacion de Pearson arrojo
los siguientes resultados.
Tabla 21

Correlacion entre dimensiones de confianza organizacional y liderazgo de servicio

., . .y Confianza
Correlacion Confianza en el supervisor ~ Confianza en la organizacion ..
organizacional
Liderazgo de servicio 0,77 0,51 0,78

Nota. Elaboracion propia.

4.2.1 Contraste de hipotesis general.
- Hi: El liderazgo de servicio tiene una relacion positiva con la confianza organizacional
- Ho: El liderazgo de servicio no tiene una relacion positiva con la confianza

organizacional



71

Se aplico el coeficiente de correlacion de Pearson obteniendo un resultado de 0,78. Esto
indica que existe una relacion alta y positiva entre las variables. Por lo tanto, se decide aceptar
la hipotesis general. Cabe recordar que no se realizo una prueba de significancia (p-valor) ya
que no se estudié una muestra, sino toda la poblacion, haciendo innecesaria la inferencia
estadistica
4.2.2 Contraste de hipdtesis especifica 1

- Hi: El liderazgo de servicio tiene una relacion positiva con la confianza en el
supervisor

- Ho: El liderazgo de servicio no tiene una relacion positiva con la confianza en el
supervisor

Se aplico el coeficiente de correlacion de Pearson obteniendo un resultado de 0,77. Esto
indica que existe una relacion alta y positiva entre las variables. Por lo tanto, se decide aceptar
la hipdtesis especifica 1.

4.2.3 Contraste de hipdtesis especifica 2
- Hi: El liderazgo de servicio tiene una relacion positiva con la confianza en la
organizacion
- Ho: El liderazgo de servicio no tiene una relacion positiva con la confianza en la
organizacion.

Se aplico el coeficiente de correlacion de Pearson obteniendo un resultado de 0,51. Esto
indica que existe una relacion aceptable y positiva entre las variables. Por lo tanto, se decide
aceptar la hipotesis especifica 2.

4.3 Discusion

En el objetivo especifico 1, se midid la relacion entre el liderazgo de servicio y la
confianza en el supervisor, desde la perspectiva de los colaboradores de una universidad del sur
del Pert, obteniendo una relacion positiva y alta. Ello confirma lo propuesto por Greenleaf
(1977) quien identifica que el liderazgo de servicio es el estilo de liderazgo que favorece a que
el lider obtenga mas facilmente la confianza de los seguidores, ya que prioriza el servicio hacia
los demas, lo que ocasiona un efecto de retribucion.

De acuerdo con Joseph y Winston (2005), esta relacion se da debido a que el lider
cumple sus compromisos y es modelo a seguir. A partir del trabajo de Chan y Mak (2014), se
refuerza lo planteado, ya que los colaboradores nuevos dentro de una organizacion logran
identificarse con el lider al sentir que apoya su crecimiento profesional, de esta forma el lider

obtiene la confianza de sus colaboradores. Asi mismo, Shim et al. (2016) indican que el
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liderazgo de servicio guarda relacion con la percepcion de confianza en el lider, ocasionando
una mejora en las actitudes y rendimiento de los colaboradores.

En el sector educacion se confirma que las instituciones en las que se genera una relacion
de confianza entre directores y maestros, afectan de una manera sustancial las actitudes del
profesorado y establecen un clima de confianza. Gracias a esta relacion se obtienen resultados
como la satisfaccion, el sentido de cohesion y comportamientos de compromiso. Los niveles de
satisfaccion personal y la cohesion de los directores predicen fuertemente su compromiso con
la organizacion educativa; es decir, los directores como lideres son fundamentales para este
proceso dado que su actitud crea respuestas afectivas intrinsecas entre el personal (Price, 2012).

Esta confianza puede descender hasta los estudiantes contribuyendo al proceso
educativo dado que el profesor que posee un estilo de liderazgo de servicio puede lograr un
aprendizaje mas profundo en el estudiante. Su cercania al estudiante permite que el alumno
sienta un acercamiento real por parte de su facultad (Scardino, 2013). Asimismo, Abbas et al.
(2020) consideran que es posible generar niveles de confianza y empatia altos en organizaciones
de educacion superior cuando el personal posee este estilo de liderazgo; y que, al practicarlo,
los colaboradores tienen un desempefio en la organizacion efectivo. En el estudio se atribuye al
factor religioso un valor importante en esta relacion pues actua como una fuente interna de
felicidad y sentimientos que afectaria a la psicologia de los colaboradores al influir en los
individuos.

A partir de la contrastacion de hipotesis se ha obtenido una buena relacion positiva entre
el liderazgo de servicio y la confianza en el lider. Lo anterior coincide con el resultado de
Sendjaya y Pekerti (2010), el cual demuestra que el liderazgo de servicio es significativamente
un predictor de la confianza en el sector educativo; donde la percepcion de bajos niveles de
liderazgo de servicio dan como consecuencia niveles de confianza inferiores, mientras que
percepciones de altos niveles de liderazgo de servicio dan como consecuencia niveles de
confianza superiores. Adicionalmente, se observo que la integridad-benevolencia de los lideres
son las cualidades de mayor importancia con respecto a la generacion de confianza en la
universidad de estudio.

Se confirman los resultados obtenidos por investigaciones previas, demostrando que la
variable liderazgo de servicio tiene una relacion directa en la confianza de los colaboradores de
la comunidad educativa. El cultivar el empoderamiento y la aceptacion interpersonal,
dimensiones de la parte personal-servicio de la variable liderazgo de servicio, permitiria a los
lideres de la universidad del sur del Peru continuar desarrollando la confianza de sus

colaboradores.
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Asimismo, Joseph y Winston (2005) hallaron una fuerte relacion entre el liderazgo de
servicio y la confianza en el lider. El estudio sugiere que el liderazgo de servicio afecta a las
organizaciones porque no solo se consigue una confianza interpersonal —entre el lider y el
seguidor- sino también una en la organizacion — lider y el resto de la organizacion- lo que la
vuelve mas unida. Este resultado confirma el presente hallazgo pues los lideres al poseer esta
actitud de servicio tienen comportamientos que proveen confianza al cuerpo docente. Se
considera también que el presente estudio ha tenido resultados similares ya que la institucion
educativa en la cual se realizo el estudio de Joseph y Wiston también tiene como base principios
cristianos. Ambos estudios y la investigacion presente dan soporte al modelo tedrico de
Greenleaf.

Con respecto a los resultados en la poblacion aplicada (universidad del sur del Peru) se
obtuvo que la confianza en los lideres de primera linea tiene una media superior a la segunda
linea (ver figura 3), no obstante, ambos obtuvieron resultados elevados. Esto indica un nivel de
confianza alto hacia todos los niveles de la organizacion, sin embargo, existe una diferencia
con respecto a la confianza que generan los lideres de mayor nivel jerarquico. La gran mayoria
de estudios publicados acerca del tema no incluyen un andlisis realizando esta comparativa, por
lo que estos resultados aportan un enfoque complementario a la teoria.

Una de las razones por la cual los lideres de primera linea generan mas confianza en sus
colaboradores es porque exhiben un mayor liderazgo de servicio en todas las dimensiones
consideradas como se puede ver en las figuras 4 y 6.

Con respecto a la media aritmética del primer grupo de dimensiones (personal-servicio),
mostradas en la figura 4, se encontrd que los lideres de primera linea tienen un comportamiento
mas cercano a lider siervo que los de segunda. Cabe especificar que en la dimension ceder
méritos, los lideres de primera linea muestran una diferencia a favor mayor que en el resto de
las dimensiones. Entendiéndose que los supervisores de segunda linea tienen mayores
dificultades al reconocer los méritos de sus colaboradores.

Con respecto a las dimensiones de la parte de liderazgo mostradas en la figura 6, la
primera linea al igual que en el andlisis previo, mostré mayores caracteristicas de lider siervo
que la segunda. El estudio realizado por Aboradaman et al. (2020) en universidades palestinas
sugieren que cuando los académicos perciben a sus lideres como menos egoistas y mas
solidarios, es mas probable que el personal académico exhiba niveles mas altos de compromiso
afectivo, lo que sugiere desarrollar programas para mejorar estas caracteristicas basicas del lider

siervo en los lideres de segunda linea.
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Es importante mencionar que la dimension coraje en ambas lineas jerarquicas muestra
menores niveles en relacion con las demas, lo que podria, en un futuro, poner en riesgo el
desempefio de la universidad. De acuerdo con Middlehurst (2004), para lograr cambios
organizacionales y mantenerlos es necesario que factores inhibitorios como la excesiva
jerarquia, burocracia extrema, complacencia en rutinas arraigadas, estructuras verticales
rigidas, escasa comunicacion horizontal y vertical, autoridad no integrada a través de dominios
profesionales, conservadurismo y aversion al riesgo sean corregidos. Para contrarrestar estos
factores se requiere coraje, voluntad individual y colectiva, asi como energia, creatividad y
determinacion en combinacién con fuertes habilidades organizacionales de gestion asi se
pueden alcanzar cambios en universidades.

Esto es de gran relevancia para personas que tienen la tarea de liderar estos cambios.
Waters et al (2003) refuerzan este tltimo punto resaltando que, si bien la relacion entre maestro
y alumno es relevante, el director en la institucion educativa es clave para garantizar un entorno
educativo positivo.

En relacion con los objetivos estratégicos de la universidad objeto de estudio se
encuentran el estimular la bisqueda de la verdad para que se manifieste en toda la comunidad
universitaria y que ésta los lleve a cuestionarse y asombrarse constantemente. Esta busqueda
de la verdad, por la propia naturaleza de esta actividad, requiere asumir riesgos y probar nuevos
enfoques. Lo cual es dificil de lograr debido al bajo resultado en la dimension coraje obtenido
en la universidad.

En sintesis, la confianza en el lider se ve directamente influenciada por un estilo de
liderazgo de servicio, esto debido a que la universidad en estudio tiene como vision la
promocion de la persona; la cual no busca tnicamente profesores de calidad, sino que posean
un motivo trascendente por el cual consigan que sus alumnos logren aprendizajes; profesores
que anhelan beneficiar a sus estudiantes con su trabajo y tener un efecto positivo en ellos. Esta
motivacion por servir a los estudiantes, confirmando lo que indica la literatura, genera confianza
en su lider, en su maestro.

Al ser ademas una universidad catolica coloca al ser humano en el centro como criatura
creada por Dios, hecha a su imagen y semejanza, quien posee dignidad y es alguien; como seres
sociales que se desarrollan en colaboracion con otros. De esta manera se puede ver como de
manera natural los lideres en la comunidad académica de la organizacion en estudio practican
un liderazgo de servicio en el cual su éxito consiste en lograr el desarrollo de sus estudiantes

(sus seguidores) al donarse y ser ejemplo. Lo mencionado refuerza la teoria de Greenleaf, en la
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cual indica que el lider-servidor es aquel que es un sirviente primero; pero esto llevado
especificamente al sector educativo.

En el objetivo especifico 2, se midi6é la relacion entre el liderazgo de servicio y la
confianza en la organizacion, desde la perspectiva de los colaboradores de una universidad del
sur del Pert obteniendo una relacioén positiva y aceptable. Los alcances tedricos de Spears
(1995), son relevantes para la investigacion acerca de liderazgo de servicio, dado que no solo
se basan en la relacion del lider al ponerse al servicio a los demads, sino también plantea un
enfoque integral del trabajo en el que se reformula la relaciéon de las personas con la
organizacion y la sociedad. Greenleaf (1977), comprob6 con sus afos de experiencia que las
organizaciones alcanzan sus metas cuando se consigue un sentido de comunidad originado por
los siervos lideres, lo que promueve la motivacion y la confianza en la organizacion.

Asimismo, Tschannen-Moran (2009) sugiere en su estudio que el grado de
profesionalismo de una institucion educativa estaria relacionado a la confianza evidente entre
varios actores de la comunidad escolar - directores, sus colegas, padres y estudiantes. De esta
forma, al prevalecer una cultura de confianza dentro de la facultad, los estudiantes pueden
beneficiarse como destinatarios de esta confianza. Los hallazgos también sugieren que si se
busca cultivar una mayor profesionalidad en el comportamiento de los maestros es adecuado
demostrar una orientacion en su estilo de liderazgo y cultivar enérgicamente mas confianza en
todos los niveles de la escuela.

El andlisis de hipdtesis dio como resultado una aceptable relacion positiva entre el
liderazgo de servicio y la confianza en la organizacion, aunque ésta es menor que la relacion
entre liderazgo de servicio y la confianza en el lider. Lo expuesto es similar a los resultados
obtenidos por Ling et al. (2017) quienes al examinar las relaciones de confianza que existen a
nivel colectivo encontrd que el liderazgo de servicio tiene una relacion directa con la confianza
a nivel grupal.

Por otro lado, Jiang y Probst (2015), al igual que la universidad del sur del Pert,
realizaron su estudio no solo enfocindose en la confianza individual (lider en el sector
educativo) sino también la confianza a nivel grupal (confianza en la organizacion educativa).
Los autores demostraron que los buenos resultados en la organizacion se explican mejor por el
clima de confianza en la organizaciéon mas que por la confianza individual; lo que sugiere que
las universidades deberian centrarse en crear un clima positivo que promueva la confianza mas
alla de fomentar confianza individual.

Se debe rescatar también que Joseph y Winston (2005) encontraron una relacion positiva

entre el liderazgo del servicio y la confianza en la organizacioén. Su hallazgo en particular es
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significativo para el presente estudio porque proporciona apoyo empirico para nuestro modelo
el cual propone que el liderazgo de servicio es un estilo en el cual los comportamientos de
liderazgo especificos generan confianza en los demads. Se interpreta entonces que siervo lider
genera confianza no solo entre el lider y el seguidor, sino también entre seguidores, trasladando
esto a términos de educacidon superior, se puede interpretar que esta confianza en la
organizacion se extiende a la comunidad académica.

En el presente estudio (figura 5), se observa que los colaboradores que reportan a
supervisores de primera linea mostraron un nivel de confianza en la organizacion ligeramente
mayor a los de segunda linea. Estos resultados muestran una diferencia pequefia en la confianza
en la organizacion de los colaboradores que reportan a niveles jerarquicos diferentes. Esto
contrasta con la mayor diferencia en la confianza mostrada hacia los supervisores de primera y
segun linea. Estos hallazgos refuerzan lo propuesto por Costigan et al. (1998), quienes afirman
que la confianza entre subordinado y la organizacion es diferente a la que se desarrolla entre
subordinado y jefe, la cual se cultiva de forma més personal; mientras que la primera tiene un
caracter mas objetivo y racional. Lo que contribuye a la alta confianza global en la universidad
(figura 7).

En consecuencia, la confianza en la organizacion se ve directamente influenciada por
un estilo de liderazgo de servicio. Esto sucede en la universidad en estudio ya que se vive un
espiritu de comunidad, con ello se promueven no solo las relaciones positivas entre lideres de
primera y segunda linea con sus colaboradores, sino también en el resto de la organizacion.
Bajo la frase somos comunidad se generan una serie de espacios no solo de corte académico,
como circulos de reflexion, grupos de investigacion; sino también una serie de actividades
variadas. Es asi como dentro de la categoria talento se realizan talleres de cocina, manualidad,
teatro, trecking, entre otros. Dentro de la categoria dindmica comunitaria, se realizan reuniones
con temas variados donde la comunidad universitaria comparte desde cosas cotidianas hasta
sus mayores motivaciones y frustraciones. Dentro de la categoria salud, la universidad cuenta
con un doctor, asi como psicélogos en linea quienes garantizan el bienestar de todo el cuerpo
universitario. En la categoria misas, al ser seres bio-psico-espirituales, se debe alimentar el
espiritu y alentar la comunion.

Con ello se esbozan algunas caracteristicas del comportamiento de la universidad en
estudio que permiten alcanzar la union de la comunidad educativa. Se confirma entonces el
hallazgo de confianza en la organizacion al igual que los estudios de Ling et al. (2017) y Jiang
y Probst (2015) en relacion con que es mejor incentivar la confianza de grupo y no solo quedarse

con generar confianza individual. Ademas, se apoyan los estudios de Joseph y Winston (2005)
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y Tschannen-Moran (2009) que refuerzan la teoria de Greenleaf (1977) en relacioén con que el
liderazgo de servicio es tanto un producto como un antecedente de la confianza en la
organizacion.

En el objetivo general se midi6 la relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza
organizacional, desde la perspectiva de los colaboradores y profesores a tiempo completo de
una universidad del sur del Peru, 2020. Se puede afirmar que este estilo de liderazgo influye de
manera positiva y alta a la confianza organizacional.

A partir de la contrastacion de hipdtesis se ha obtenido una buena relacion positiva entre
el liderazgo de servicio y la confianza organizacional, confirmando los resultados del estudio
de Joseph y Winston (2005) quienes hallaron una relacion positiva entre ambas variables.

A diferencia de otros estilos de liderazgo donde se busca como fin Ultimo el bienestar
de la organizacion, el liderazgo de servicio tiene como objetivo el bien de sus seguidores, por
ello su predisposicion a servirlos (Greenleaf, 1977). Esta actitud orientada a la persona da paso
a la confianza y relaciones solidas dentro de la organizacion (van Dierendonk, 2011). Asi
mismo Starnes et al. (2016) identificaron que un liderazgo humano fuerte puede ayudar a las
organizaciones a superar diversas barreras; un lider que infunde confianza es muy valioso
porque une a las personas y las mantiene asi hasta que la confianza en la organizacién se forme.

La investigacion de Ling et al. (2017) coincide con los hallazgos de este estudio
realizado en una universidad del sur del Perti. La variable confianza organizacional mostr6 un
nivel alto en relacion con toda la organizacion y por niveles jerarquicos, confirmando la relacion
existente entre un alto nivel de liderazgo de servicio y una alta confianza organizacional.

Se puede agregar también, a través de la correlacion de las dimensiones (ver tabla 21),
que la confianza en el supervisor es mayor a la confianza en la organizacion. De acuerdo a
Parolini et al. (2009) el liderazgo de servicio a comparacidon a otros estilos de liderazgo
humanistas, se enfoca en las necesidades del individuo como su principal tarea, pues su lealtad
se centra primero en la persona, para luego lograr las metas de la organizacion. La confianza
organizacional tiene un rol primordial en la prediccion de los resultados del trabajo grupal e
individual. (Wech, 2002) y los lideres son elementales para llegar a ese clima de confianza en
la organizacion (Clapp-Smith et al., 2009).

Para Greenleaf (1977) la confianza es central para el liderazgo de servicio. Al considerar
entornos educativos, especificamente universitarios, Kok y Mcdonald (2017) encontraron que
el comportamiento del director de departamento que genera un alto nivel de confianza puede
ser un factor sustancial para fomentar un entorno positivo donde el personal esta facultado para

ser autdbnomo, favoreciendo el rendimiento en los departamentos dentro de la universidad. Asi
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mismo Schafer (2005) concluy6 que el lenguaje y las caracteristicas del liderazgo de servicio
son los mas apropiado para los lideres educativos catolicos.

Los resultados de la investigacion mostraron altos niveles en las dimensiones
empoderamiento, aceptacion interpersonal, responsabilizar y responsabilidad social; factores
que podrian favorecer la confianza organizacional. En resumen, la confianza organizacional se
relaciona positivamente con un estilo de liderazgo de servicio. Esta relacion podria haberse
dado debido a que el lugar donde se realizo el estudio es una universidad catélica. Para este
centro de estudios el hombre tiene una dignidad especial y por lo tanto debe ser tratado con un
respecto correspondiente. Entonces, como se indicd previamente, en ese lugar el liderazgo de
servicio se practica de forma natural, pues los lideres académicos deberian seguir los
lineamientos y directrices principales. Por lo tanto, al mostrar un liderazgo de servicio tan
marcado, asi como se vio en los resultados descriptivos, sobre todo en las lineas jerarquicas
mas elevadas, es esperable que tenga un impacto notable en la confianza organizacional.

Como mencionan Moll y Kretzschmar (2017), estructuras jerarquicas verticales y
rigidas, no son adecuadas en un entorno universitario, pues perjudican a la confianza entre
miembros de la comunidad académica, la cual es fundamental para mejorar la produccion en
investigacion y la calidad de ensefianza. En contraste, el liderazgo de servicio promueve
claramente la comunicacion y la confianza, siendo éste el estilo de liderazgo adecuado en este
entorno. En la universidad donde se realiz6 el estudio se da esta situacion, ya que, como se
menciond, al ser un centro de estudios superiores catdlico, es natural que sus lideres, sobre todo
los de mayor jerarquia, practiquen un estilo de liderazgo de servicio, reflejando este
comportamiento hacia el resto de las lineas. Ello es de especial importancia en el contexto actual
de crisis econdomica y social, debido a la pandemia generada por el coronavirus SARS-CoV-2.
Pues de acuerdo con Fernandez y Shaw (2020), liderar en tiempos de crisis es muy complicado;
las universidades al estar sufriendo enormes retos debido al contexto descrito requieren que sus
lideres sigan un liderazgo de servicio, que conecte con las personas como individuos,

estableciendo confianza mutua, ya que sin €sta no puede haber cambios.



Capitulo V
Conclusiones y Recomendaciones
5.1 Conclusiones

Primera. Se determind que existe relacion positiva entre el liderazgo de servicio y la
confianza organizacional en una universidad del sur del Perti en el afio 2020. La correlacion de
Pearson (r=0,78) indica que existe una alta relacion entre las variables. Este resultado apoya el
trabajo de autores que han investigado en diversas organizaciones.

La correlacion de Pearson entre liderazgo de servicio y la confianza en el lider (primera
dimension de la confianza organizacional) es superior a la que hay con respecto a la confianza
en la organizacion (segunda dimension de la confianza organizacional) (1=0,77> r=0,51). Esto
apoya las diversas teorias que afirman que el liderazgo de servicio se enfoca en el individuo
como principal tarea para luego lograr las metas de la organizacion.

Segunda. Se verificd que existe relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza en
el supervisor (primera dimension de la variable confianza organizacional), dado que el
coeficiente de correlacion de Pearson (r= 0,77), indica que existe una alta relacion entre las
variables.

La confianza por parte de los colaboradores hacia los niveles jerarquicos mas altos
(media aritmética: 5,8/7) fue mayor que la mostrada hacia niveles jerarquicos menores (media
aritmética: 5,3/7) en el entorno estudiado. En la gran mayoria de las investigaciones tomadas
de referencia no se hace esta diferenciacion. Ademads, la dimension coraje (liderazgo de
servicio) fue la que tuvo menores resultados (media aritmética: 3,3/6); lo cual es muy
importante resaltar, ya que, al tratarse de una institucion educativa superior que tiene como
objetivo la busqueda de la verdad, requiere que sus lideres guien con coraje y voluntad de
asumir riesgos.

Tercera. Se verifico que existe relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza en
la organizacion (segunda dimension de la variable confianza organizacional), puesto que el
coeficiente establecid que el grado de asociacion es aceptable y positiva (r=0,51). Sin embargo,
las personas que reportan a diferentes niveles jerarquicos muestran un nivel de confianza en la
organizacion muy similar (media aritmética: 5/7 y 4,8/7). Esto contrasta con la relacion de
confianza entre colaborador y lider en diferentes niveles jerarquicos, la cual es mayor. Lo
expuesto confirma teorias que concluyen que la confianza en la organizacion se da de modo

mucho mas objetivo y racional, por lo que se deberian obtener resultados similares.
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5.2 Recomendaciones

Primera. Se recomienda a futuros investigadores, que realicen estudios de posgrado en
universidades peruanas y que deseen centrar sus estudios en la educacion superior universitaria,
que sigan profundizando en las diferencias entre la relacion del liderazgo de servicio y las
dimensiones de la confianza organizacional; ya que los resultados obtenidos sugieren que este
estilo de liderazgo podria tener una influencia importante sobre la confianza en el supervisor.

Segunda. Se recomienda a futuros investigadores, que realicen estudios de posgrado en
las universidades peruanas y deseen centrar sus investigaciones en la educacion superior
universitaria, que se clasifique a los lideres de acuerdo a su nivel jerarquico, pues en esta
investigacion mostraron resultados diferentes tanto en liderazgo de servicio como en la
confianza que generan. Es importante, pues existe una alta relacion entre el liderazgo de
servicio y la confianza entre colaborador y lider, siendo posible que el nivel jerarquico sea una
variable importante en esta relacion

Tercera. Se recomienda a las areas de desarrollo humano de instituciones educativas
superiores fomentar el liderazgo de servicio en todas sus lineas jerarquicas, no solo de forma
parcial, pues los resultados indican que existe una relacion mas fuerte entre el liderazgo de
servicio y la confianza a nivel personal (seguidor -lider) que la relacion entre liderazgo de
servicio y la confianza en la organizacién. Entonces, si este estilo de liderazgo so6lo se da de
forma parcial, se lograra sobre todo una relacion sélida entre lider y seguidor; pero para que la
confianza se extienda a toda la organizacion es necesario que este liderazgo sea practicado

ampliamente.
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Anexo 1

Instrumento de medicion de liderazgo de servicio

Items de SLS para la medicion del liderazgo de servicio segiin 8 Dimensiones

Dimension ftem
1. Mi jefe me da la autoridad que necesito para tomar decisiones que faciliten mi trabajo
3. Mi jefe me da la oportunidad de resolver los problemas por mi mismo en vez de decirme
directamente lo que debo hacer.
4. Mi jefe me da la informacion que necesito para poder hacer bien mi trabajo.
Empoderamiento

6. Mi jefe me da bastantes oportunidades para desarrollar nuevas habilidades.

20. Mi jefe me anima a hacer uso de mis habilidades y conocimientos.

26. Mi jefe me ayuda a desarrollarme mas como profesional.

30. Mi jefe anima a su equipo a desarrollar nuevas ideas.

Ceder méritos

19. Mi jefe trabaja entre bastidores y deja que otros se lleven los elogios.

27. Mi jefe no busca ninglin reconocimiento o recompensa en las cosas que hace para los
demas.

29. Mi jefe parece disfrutar los éxitos de sus colegas mas que los propios.

2. Mi jefe me hace responsable del trabajo que llevo a cabo.

5. Para mi jefe, soy responsable de mi rendimiento.

Responsabilizar

7. Mi jefe nos hace a mi y a mis compaifieros responsables de como organizamos nuestro

trabajo.

9. Mi jefe critica a las personas por los errores que han cometido en su trabajo (r).
Aceptacion 12. Mi jefe mantiene una actitud dura hacia aquellas personas que le han ofendido en el
interpersonal trabajo ().

16. A mi jefe le cuesta dejar pasar cosas que fueron mal en el pasado (r).

8. Mi jefe toma riesgos aun cuando no esta seguro del tener el apoyo de su propio jefe.
Coraje 10. Mi jefe asume riesgos incluso cuando no esta seguro de si cuenta con el apoyo de su

supervisor.

21. Mi jefe muestra sus limitaciones y debilidades.

22. Mi jefe se conmueve con las cosas que pasan a su alrededor.
Autenticidad 23. Mi jefe esta dispuesto a expresar sus sentimientos incluso aunque conduzcan a

consecuencias indeseables.

28. Mi jefe muestra sus verdaderos sentimientos a sus empleados.

11. Mi jefe aprende de las diferentes visiones y opiniones de los demas.

13. Mi jefe intenta aprender de las criticas que le hace su superior.
Humildad 15. Mi jefe aprende de la critica.

17. Mi jefe admite sus errores ante su superior.

24. Si la gente expresa una critica abiertamente, mi jefe intenta aprender de ella.

14. Mi jefe enfatiza la importancia de prestar atencion al aspecto positivo de las cosas.
iecsii (l)nsablhdad 18. Mi jefe trabaja con una perspectiva a largo plazo.

25. Mi jefe enfatiza la responsabilidad social de nuestro trabajo.

Nota. Adaptado de “Leading People Positively: Cross-Cultural Validation of the Servant Leadership Survey
(SLS)” por R. Rodriguez-Carvajal, S. Rivas, M. Herrero, B. Moreno-Jiménez y D. van Dierendonck (2014).
Spanish Journal of Psychology, 17(e63), p. 12-13.
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Anexo 2
Instrumento de medicion de confianza organizacional

Tabla 23

Items de OTI para la medicion de confianza organizacional

Dimension Item

1. Mi nivel de confianza en que mi jefe directo es técnicamente competente en los
elementos criticos de su trabajo es...

2. Mi nivel de confianza en que mi jefe directo tomara decisiones bien pensadas
sobre su trabajo es...

3. Mi nivel de confianza en que mi jefe directo cumplira con las tareas es...

4. Mi nivel de confianza en que mi jefe directo tiene un nivel aceptable de
comprension de su trabajo es...

Confianza en el — — ; ; -
Supervisor 5. Mi nivel de confianza en que mi jefe directo podra hacer su trabajo de manera

aceptable es...

6. Cuando mi jefe directo me dice algo, mi nivel de confianza en que puedo
confiar en lo que me dice es...

7. Mi confianza en mi jefe directo para hacer el trabajo sin causar problemas es...

8. Mi nivel de confianza en que mi jefe directo considerara lo que ¢l o ella esta
haciendo en el trabajo es...

9. Mi nivel de confianza en que la UCSP me tratara de manera justa es...

10. El nivel de confianza entre supervisores y trabajadores en esta organizacion

Confianza en la es...
organizacion

11. El nivel de confianza entre las personas con las que trabajo regularmente es...

12. El grado en que podemos depender unos de otros en esta organizacion es...

Nota. Adaptado de “Development and Psychometric Properties of the Organizational Trust Inventory” por R.
Nyhan y H. Marlowe (1997). Evaluation Review, 21, 5, p. 614-635.



