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Resumen

El presente trabajo de investigacién tiene como propdsito evaluar la influencia del
liderazgo de servicio, incluyendo sus caracteristicas de confianza en el lider, compromiso
laboral y cultura colaborativa, con el desempefio de los equipos, para empresas del sector
minero-energético colombiano. Estos constructos fueron conceptualizados a través de una
revision de literatura, atendiendo el llamado de Eva et al. (2019) y la brecha de
investigacion de Nauman et al. (2022), a partir de lo cual se construyé el modelo teérico y
se identificaron siete hipdtesis para su verificacion de manera empirica. Para el desarrollo
del estudio se consolidé un cuestionario con items validados por la literatura, el cual fue

aplicado a través de una encuesta en linea a 380 trabajadores del sector en mencién.

Para el andlisis se empled una metodologia cuantitativa, mediante un modelo de
ecuaciones estructurales de minimos cuadrados parciales haciendo uso del software
SPSS® y SmartPLS®, que permitieron evaluar el modelo de medida y el modelo
estructural. Los resultados indicaron la aceptacién de cinco de las siete hipétesis
establecidas, al tener una relacion positiva significativa entre las variables latentes; las
hipotesis que no se lograron respaldar de manera empirica hacen referencia a la relacién
entre el liderazgo de servicio y la influencia en el desempefio de los equipos; asi como la
incidencia entre la confianza en el lider sobre el desempenio de equipos que, aunque fueron

significativas en términos estadisticos, presentan un comportamiento negativo o marginal.

Los principales hallazgos evidencian que, si bien los trabajadores del sector minero-
energético colombiano perciben en sus lideres caracteristicas propias del liderazgo de
servicio, este no ejerce por si solo un efecto directo significativo sobre el desempefio de
equipo; sin embargo, al articularse con mecanismos mediadores como el compromiso
laboral y la cultura colaborativa, alcanza elevados niveles de significancia en la explicacion
de la influencia colectiva. En este sentido, dichas variables emergen como factores clave
que se relacionan de manera positiva y significativa con el desempefio de los equipos. Esta
investigacion se constituye en un aporte pionero al analizar estas relaciones en el contexto
colombiano, contribuyendo a la consolidacién de un marco empirico que puede orientar
tanto a la comunidad académica como a los directivos en el disefio de estrategias de

liderazgo y gestion organizacional mas efectivas.

Palabras clave: liderazgo de servicio, desempefio de equipos, confianza, compromiso

laboral, cultura colaborativa, sector minero-energético



Abstract

The present research aims to assess the influence of servant leadership on team
performance within companies in the Colombian mining-energy sector, incorporating its key
dimensions, namely trust in the leader, work engagement, and collaborative culture. These
constructs were conceptually defined through a comprehensive literature review,
addressing the research agenda proposed by Eva et al. (2019) and the research gap
identified by Nauman et al. (2022). Based on this foundation, a theoretical model was
developed, from which seven hypotheses were formulated for empirical verification. For the
methodological development, a structured questionnaire composed of previously validated
items from the literature was designed and administered through an online survey to a

sample of 380 workers from the aforementioned sector.

A quantitative methodology was used for the analysis, employing a partial least
squares structural equation model using SPSS® and SmartPLS® software, which allowed
for the evaluation of the measurement model and the structural model. The results indicated
the acceptance of five of the seven established hypotheses, as there was a significant
positive relationship between the latent variables. The hypotheses that could not be
empirically supported refer to the relationship between servant leadership and team
performance effectiveness, as well as the incidence between trust in the leader on team
performance, which, although statistically significant, they exhibit a negative or marginal

behavior.

The main findings reveal that, although employees in the Colombian mining-energy
sector perceive in their leaders characteristics of servant leadership, this leadership style
does not, by itself, exert a direct significant effect on team performance; however, when
articulated through mediating mechanisms such as work engagement and collaborative
culture, it achieves high levels of significance in explaining collective effectiveness. In this
sense, these variables emerge as key factors that are positively and significantly related to
team performance. This research constitutes a pioneering contribution by analyzing these
relationships within the Colombian context, thereby contributing to the consolidation of an
empirical framework that can guide both the academic community and managers in

designing more effective leadership and organizational management strategies.

Keywords: servant leadership, team performance, trust, work engagement,

collaborative culture, mining-energy sector
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1 Capitulo uno - Planteamiento del problema

1.1 Introducciéon

En la actualidad, las tendencias laborales en las organizaciones contintdan
alejandose de los esquemas de fabricacion tipificados de manera clasica, a través del
cumplimiento de objetivos y requisitos claramente definidos, hacia los roles de servicios
basados en el conocimiento, en donde la naturaleza del trabajo implica un mayor grado en
la interpretacion de las diferentes condiciones al interior de la organizacién (Oldham &
Hackman, 2010; van Woerkom et al.,, 2022). Como resultado de estos cambios, la
construccion de equipos es fundamental para el progreso de las empresas, en donde la
naturaleza del trabajo requiere enfoques de liderazgo diferentes, para apoyar tanto la
ejecucion como la interaccion efectiva entre los miembros del equipo (Korzynski et al.,
2021; Mathieu et al., 2008; Utami & Ardiyanti, 2023).

Estos cambios estructurales en las organizaciones han puesto en un primer plano la
importancia e impacto del liderazgo, especialmente de aquellos estilos que promueven el
desarrollo de relaciones positivas entre las personas (Mathieu et al., 2008), y se esfuerzan
por actuar de manera responsable para construir lazos de confianza con los seguidores
(Pless et al., 2012). Los estudios sobre liderazgo en los ultimos afios han sugerido que las
relaciones que los empleados desarrollan con sus lideres son fundamentales para
comprender la forma en que los empleados pueden desarrollar su potencial y motivarse a
si mismos (Liden et al., 2008). Bajo esta perspectiva, el liderazgo de servicio ha recibido
una atencion cada vez mayor, especialmente por el enfoque en el progreso de las personas

como elemento apalancador del desarrollo de las companias (Nauman et al., 2022).

El liderazgo de servicio se distingue por su orientacion hacia el desarrollo y
bienestar de los colaboradores, propiciando entornos de trabajo en los que los individuos
se perciben como valorados y motivados para contribuir al logro de los objetivos
corporativos (Eva et al., 2019). Este enfoque ha sido examinado en diversos sectores,
evidenciando su impacto positivo en la eficiencia, la innovacion y la productividad (van
Dierendonck, 2011). Al fomentar relaciones de confianza con los empleados, el liderazgo
de servicio contribuye a la mejora del desempeio de los equipos, dado que promueve un
ambiente de seguridad psicolégica y compromiso organizacional (Hunter et al., 2013). No
obstante, a pesar de su relevancia, la aplicacion de este modelo de liderazgo en el sector

minero-energético colombiano muestra una ausencia de estudios especificos.



El sector minero-energético colombiano, compuesto por los subsectores de
mineria, energia eléctrica e hidrocarburos, presenta caracteristicas distintivas que exigen
estilos de liderazgo capaces de gestionar equipos multidisciplinarios en entornos altamente
desafiantes (Minenergia, 2024a). La dinamica de trabajo en estas industrias involucra
operaciones de alto riesgo, regulaciones estrictas y una fuerza laboral diversa, lo que hace
imperativo adoptar un liderazgo que fomente la seguridad, el compromiso y la colaboracion
(Wu et al., 2018). El liderazgo de servicio, al centrarse en el bienestar de los trabajadores
y en la construccion de relaciones de confianza, se perfila como una estrategia eficaz para
optimizar el desempefio de los equipos en este sector (Lee et al., 2020; Liao et al., 2020;
Meuser & Smallfield, 2022; Zhang et al., 2021).

Esta investigacion amplia el conocimiento académico en dos dimensiones
fundamentales. En primer lugar, desde una perspectiva teérica, responde al llamado de
Eva et al. (2019), para profundizar en el estudio del liderazgo de servicio, asi como el de
Nauman et al. (2022), quienes enfatizan la necesidad de explorar este dominio de
conocimiento, a través de nuevos roles mediadores tales como la confianza en el lider y el
compromiso laboral, manteniendo la cultura colaborativa como un eje central. En segundo
lugar, desde un enfoque practico, destaca la relevancia de este estilo de liderazgo para
mejorar la gestion operativa mediante la reduccién de fallas y el aumento de la eficiencia y
productividad; ademas, fortalece el ejercicio gerencial mediante una mejor toma de
decisiones y, a nivel empresarial, contribuye con la optimizacion de los resultados

organizacionales y la sostenibilidad empresarial (Giolito et al., 2021).

Desde un enfoque metodoldgico, esta investigacién se desarrolla bajo un
paradigma postpositivista, 1o que permite un analisis riguroso de las relaciones entre el
liderazgo de servicio y el desempefio de los equipos en el sector minero-energético
colombiano. Asimismo, mediante un enfoque cuantitativo, se busca aportar evidencia
empirica sobre la influencia de este modelo de liderazgo en entornos organizacionales
caracterizados por alta exigencia operativa y complejidad estructural. La aplicacién de
técnicas estadisticas avanzadas garantizara la validez y confiabilidad de los hallazgos,
proporcionando un marco de referencia solido para la toma de decisiones gerenciales. De
este modo, el estudio no solo contribuira al desarrollo tedrico del liderazgo de servicio, sino
que también ofrecera implicaciones practicas para la optimizacion del rendimiento

organizacional en un sector estratégico para la economia del pais.
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En esencia, el liderazgo de servicio se ha consolidado como un enfoque que situa
el desarrollo de los colaboradores en el centro de la accion directiva, promoviendo
relaciones basadas en la confianza y el crecimiento mutuo (Eva et al., 2019; van
Dierendonck & Patterson, 2015). No obstante, asumir que este estilo agota las
responsabilidades del lider en contextos organizacionales complejos resulta
conceptualmente limitado. La evidencia muestra que, aunque impacta positivamente la
confianza y el desempeno (Karatepe et al., 2018), su influencia depende de factores
estructurales y culturales. En consecuencia, el lider debe actuar como servidor y agente
estratégico de transformacién, articulando desarrollo humano y objetivos institucionales.
Esta vision se vincula con enfoques de relacionamiento que destacan el empoderamiento

y la construccién de culturas organizacionales (Liden, Wayne, et al., 2014).

El liderazgo de servicio ha sido ampliamente reconocido en la literatura como un
enfoque capaz de influir de manera significativa en variables organizacionales clave como
el desempenio, el compromiso laboral y la confianza (Eva et al., 2019). No obstante, una
limitacion recurrente radica en su énfasis predominantemente relacional, centrado en el
bienestar de los colaboradores, dejando en un segundo plano el papel estratégico del lider
en la definicion de objetivos organizacionales y en la orientacion de los esfuerzos colectivos
hacia el logro de resultados. Esta brecha resulta particularmente critica en entornos
organizacionales complejos, donde no basta con promover relaciones de apoyo, sino que
también se requiere direccionamiento estratégico; por lo tanto, emerge la necesidad de
ampliar el abordaje del liderazgo de servicio, integrando su dimensién orientada a

resultados y su contribucion a la efectividad organizacional (Nauman et al., 2022).

Bajo este enfoque, los lideres no solo desempenan un rol facilitador en el desarrollo
del talento humano, sino que también actian como agentes estratégicos responsables de
establecer objetivos claros, alinear recursos y construir capacidades organizacionales que
potencien el desempefio sostenible (Northouse, 2019). Esta doble funcién del liderazgo,
que combina una orientacion hacia las personas con una visién estratégica, ha sido
insuficientemente explorada en la literatura empirica, particularmente en contextos donde
la competitividad depende tanto de la eficiencia operativa como de la adaptabilidad
organizacional (Liden et al., 2015). La ausencia de esta perspectiva integral limita la
comprension del verdadero alcance del liderazgo de servicio y su impacto en los resultados
organizacionales. Por tanto, resulta necesario profundizar en cémo este estilo de liderazgo

contribuye a la consecucion de metas y al fortalecimiento de capacidades internas.



En consecuencia, el presente estudio aborda esta brecha al incorporar en el
planteamiento del problema la dimension estratégica del liderazgo de servicio,
reconociendo que los lideres no solo influyen en el bienestar de sus colaboradores, sino
también en la construccion de capacidades que permiten a las organizaciones alcanzar
sus objetivos (Eva et al.,, 2019; Liden et al., 2014). Este enfoque integrador resulta
especialmente pertinente en el sector minero-energético colombiano, caracterizado por su
alta complejidad operativa, exigencias técnicas y presion por resultados sostenibles. De
esta manera, la investigacién no solo contribuye a ampliar el marco conceptual del
liderazgo de servicio, sino que también genera evidencia empirica relevante para el disefio
de estrategias de gestion que fortalezcan el desempefio organizacional; convirtiéndose en

un factor clave para la generacién de valor y sostenibilidad empresarial.

En el marco de este analisis, la presente investigacion se estructura en doce
capitulos que integran de manera sistematica el desarrollo tedrico y empirico del estudio.
El Capitulo 1 aborda el planteamiento del problema, incluyendo antecedentes, objetivos,
preguntas, justificacion e hipotesis, estableciendo la relevancia del liderazgo de servicio en
el sector minero-energético colombiano. El Capitulo 2 desarrolla el constructo de liderazgo
desde enfoques tradicionales y emergentes (Dinh et al., 2014). El Capitulo 3 profundiza el
liderazgo de servicio, sus caracteristicas y validez empirica (Liden et al., 2015). Por su
parte, el Capitulo 4 analiza el desempefo de equipos y desarrolla de manera sucinta la
teoria del aprendizaje social (Bandura, 1977). Estos capitulos configuran el marco
conceptual que sustenta la investigacién. En conjunto, permiten comprender la evolucién

del liderazgo y su impacto en contextos organizacionales complejos.

A partir de esta base, los capitulos 5 al 12 desarrollan el modelo explicativo y su
validaciéon empirica. El Capitulo 5 introduce los mediadores organizacionales y su analisis
mediante modelos PLS-SEM (Hair et al., 2019). Los capitulos 6, 7 y 8 abordan la confianza
en el lider, el compromiso laboral y la cultura colaborativa respectivamente, como
mecanismos que explican la relacién entre liderazgo de servicio y desempefo de equipos
(Liden et al., 2000; Nauman et al. 2022). El Capitulo 9 contextualiza el sector minero-
energético colombiano y su relevancia estratégica. El Capitulo 10 describe la metodologia,
instrumentos y procesamiento de datos. El Capitulo 11 presenta el analisis multivariado, la
validacion del modelo y los resultados de la investigacion. Finalmente, el Capitulo 12
expone conclusiones, limitaciones y recomendaciones. Esta estructura permite un analisis

integral, multinivel y contextualizado del fendmeno estudiado.
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1.2 Antecedentes y descripcion del problema

El liderazgo de servicio encuentra su origen en la obra seminal de Greenleaf (1970),
quien propuso que la esencia del liderazgo radica en servir a los demas antes que ejercer
poder. Este planteamiento representd una ruptura paradigmatica frente a las teorias
tradicionales centradas en la autoridad jerarquica. Posteriormente, Sendjaya et al. (2008),
ampliaron este enfoque incorporando una dimensién ética y espiritual que fortalecié su
base conceptual. A partir de estas contribuciones iniciales, el liderazgo de servicio
evoluciond hacia un constructo tedrico mas estructurado. En las ultimas décadas, su
desarrollo ha sido impulsado por investigaciones empiricas rigurosas en revistas
indexadas. Este transito de lo filoséfico a lo empirico ha permitido validar su relevancia en
contextos organizacionales complejos. De esta manera, el liderazgo de servicio se

posiciona como una teoria consolidada en la literatura cientifica contemporanea.

El estado del arte evidencia que el liderazgo de servicio ha experimentado un
crecimiento sostenido en la produccion cientifica, especialmente en la ultima década. A
partir de la ecuacion de busqueda “Servant leader® AND perform™ en la base de datos
Web of Science, se identificaron 1.215 articulos, de los cuales el 69.5% corresponden a
estudios realizados en los ultimos seis afos, lo que demuestra su relevancia académica.
Este crecimiento responde al interés por comprender su impacto en variables
organizacionales como el desempenfio y el compromiso. Sin embargo, la literatura también
senala limitaciones en la comprension de los mecanismos causales. En particular, se
reconoce la necesidad de integrar variables mediadoras, lo que ha impulsado el desarrollo

de modelos explicativos mas complejos, evolucionando hacia enfoques multinivel.

La revisién sistematica de literatura permitié identificar los estudios mas influyentes
que han consolidado el campo del liderazgo de servicio. Entre ellos se destacan los
trabajos de van Dierendonck & Nuijten (2011), Hu & Liden, (2011), de Waal & Sivro (2012),
Liden, Wayne et al. (2014), Karatepe et al. (2018), Eva et al. (2019), Ruiz-Palomino et al.
(2021) y Nauman et al. (2022). Estos estudios han sido ampliamente citados en la
comunidad cientifica. Asimismo, han contribuido al desarrollo teérico y empirico del
constructo. Cada uno de ellos aborda el liderazgo desde perspectivas complementarias;
ademas, evidencian la importancia de variables mediadoras, las cuales se configuran como
la base conceptual de esta investigacion. Su analisis detallado permite identificar vacios

en la literatura, que orientan el planteamiento del problema de investigacion.



El estudio de van Dierendonck & Nuijten (2011) representa un hito en la validacién
empirica del liderazgo de servicio. Los autores desarrollaron el Servant Leadership Survey
mediante un disefio cuantitativo a través de una muestra de 1.571 participantes en
diferentes paises. La unidad de analisis fue el individuo dentro de organizaciones diversas.
Utilizaron analisis factorial confirmatorio para validar un modelo multidimensional del
constructo. Los resultados evidenciaron alta confiabilidad y validez. Asimismo, identificaron
dimensiones clave como empoderamiento y humildad. Este estudio permitié
operacionalizar el liderazgo de servicio. En consecuencia, facilitd su medicion en
investigaciones posteriores. Su contribucion ha sido fundamental para el desarrollo
empirico del campo. Ademas senté las bases metodolégicas para comparaciones

transculturales y estudios longitudinales que enriquecen la comprension del constructo.

Un aspecto critico identificado en la literatura radica en la controversia existente
sobre la consistencia de los resultados empiricos del liderazgo de servicio en el
desempefo organizacional. En particular, Hu & Liden, (2011) desarrollaron un estudio
multinivel con 304 empleados en equipos de trabajo, evidenciando que el liderazgo de
servicio influye positivamente en el desempefio colectivo a través de la autoeficacia y la
claridad de roles. Su disefio metodologico, basado en modelos jerarquicos lineales,
permitié identificar efectos indirectos robustos. En contraste, de Waal & Sivro (2012), en
un estudio aplicado a organizaciones de alto desempefio con 116 gerentes, encontraron
que el liderazgo de servicio no presenta efectos significativos directos sobre indicadores
de rendimiento organizacional. Estos autores utilizaron un enfoque cuantitativo transversal

con regresién multiple, lo que limita la captacién de efectos mediadores.

La divergencia entre los hallazgos de Hu & Liden, (2011) y de Waal & Sivro (2012)
constituye un punto critico no resuelto dentro de la literatura sobre liderazgo de servicio,
configurandose como un vacio relevante de investigacion que justifica el desarrollo de
estudios adicionales. Mientras el primero propone un enfoque multinivel que incorpora
mediadores psicologicos como mecanismos explicativos del desempeiio, el segundo se
limita a evaluar relaciones directas a nivel organizacional, omitiendo variables
intervinientes. Esta diferencia en los niveles de andlisis y en la complejidad de los modelos
analiticos conduce a resultados aparentemente contradictorios respecto al impacto del
liderazgo de servicio, los cuales seran confrontados en la presente investigacion. De esta
manera, el estudio contribuye a cerrar la brecha existente y a fortalecer la coherencia del

campo tedrico y empirico.
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El estudio de Liden, Wayne et al. (2014) constituye un aporte significativo al
entendimiento del liderazgo de servicio desde una perspectiva multinivel, al analizar como
este estilo influye en la construccion de una cultura organizacional orientada al servicio. A
partir de una muestra de 961 empleados en 71 unidades de trabajo, los autores integraron
informacion de lideres y seguidores para capturar dinamicas tanto individuales como
colectivas. Mediante el uso de modelos de ecuaciones estructurales, evidenciaron que el
liderazgo de servicio no impacta directamente el desempefio, sino que lo hace a través de
la formacion de wuna cultura de servicio compartida. Esta cultura promueve
comportamientos de ciudadania organizacional entre los empleados. A su vez, dichos
comportamientos fortalecen el desempefo. El estudio resalta el papel mediador de

variables colectivas en la relacion entre liderazgo y resultados organizacionales.

La investigacion de Karatepe et al. (2018) aporta evidencia relevante sobre el
impacto del liderazgo de servicio en el contexto del sector bancario, enfatizando el papel
central de la confianza organizacional. A partir de un disefio cuantitativo de corte
transversal con 141 empleados, los autores analizaron las relaciones entre liderazgo,
confianza y resultados laborales mediante modelos de ecuaciones estructurales. Los
hallazgos muestran que el liderazgo de servicio influye positivamente en la confianza de
los empleados hacia la organizacion. A su vez, esta confianza actia como un mecanismo
mediador clave que potencia variables como el desempefio laboral y las actitudes positivas
hacia el trabajo. El estudio destaca la importancia de las relaciones interpersonales en
entornos de servicio intensivo. Asimismo, evidencia que los efectos del liderazgo no son

unicamente directos, sino que operan a través de procesos psicolégicos y relacionales.

El trabajo de Eva et al. (2019) constituye una revisién sistematica exhaustiva sobre
el liderazgo de servicio, orientada a consolidar el estado del arte y proponer una agenda
de investigacion futura. A través del andlisis de multiples investigaciones previas, los
autores sintetizan las principales definiciones, enfoques tedricos y hallazgos empiricos del
constructo. El trabajo identifica una diversidad conceptual que ha generado fragmentacion
en la literatura. Asimismo, examina los antecedentes, mecanismos mediadores vy
resultados asociados al liderazgo de servicio en distintos contextos organizacionales. Los
autores destacan la necesidad de mayor rigor metodologico y coherencia teorica en los
estudios existentes. Ademas, subrayan la importancia de incorporar disefios longitudinales
y multinivel para avanzar en la comprension del fenédmeno. El articulo propone lineas claras

para futuras investigaciones, incluyendo el analisis de variables contextuales y culturales.



De esta manera, el estudio de Eva et al. (2019) no solo sintetiza el conocimiento
existente sobre liderazgo de servicio, sino que también establece un llamado explicito a
profundizar en el andlisis de mecanismos mediadores y enfoques multinivel,
configurandose como un referente directo del vacio de investigacion que aborda la
presente tesis doctoral. En efecto, los autores enfatizan la necesidad de integrar variables
provenientes de distintas categorias analiticas para comprender de manera mas completa
los efectos del liderazgo. Atendiendo este llamado de investigadores de alto nivel se
incorporan las variables desempefio, confianza en el lider, compromiso laboral, y cultura
colaborativa. En esencia, estas variables permiten articular dimensiones individuales,
grupales y organizacionales en un modelo integrador. De este modo, este estudio

contribuye directamente a cerrar la brecha investigativa sefialada.

De igual manera, el articulo de Ruiz-Palomino et al. (2021) analiza la relacion entre
el liderazgo de servicio a nivel de equipo y el desempefio colectivo, incorporando variables
mediadoras de caracter social y conductual. A partir de un disefio multinivel con 343
equipos en organizaciones en Espafa, los autores integran informacion de lideres y
miembros para capturar dinamicas grupales complejas. Mediante modelos de ecuaciones
estructurales, evidencian que el liderazgo de servicio influye indirectamente en el
desempefo a través del capital social interno. Este capital fortalece la cohesion, la
confianza y la cooperaciéon dentro de los equipos. Asimismo, los comportamientos de
ciudadania organizacional emergen como un mecanismo clave que potencia los resultados
colectivos. El estudio resalta la importancia de las relaciones interpersonales y la

colaboracion en entornos organizacionales.

Por otro lado, Nauman et al. (2022), examinan el papel del liderazgo de servicio en
el desempeno de equipos de proyectos, destacando la relevancia de mecanismos
colectivos como la cultura colaborativa y el intercambio de conocimiento. A partir de una
muestra de 275 miembros de equipos en Pakistan, los autores emplean un disefo
cuantitativo de corte transversal con modelos de ecuaciones estructurales para validar las
relaciones propuestas. Los resultados evidencian que el liderazgo de servicio no impacta
directamente el desempefio, sino que lo hace a través de la cultura colaborativa actuando
como variable mediadora. No obstante, el modelo presenta limitaciones al no incorporar
variables individuales como la confianza en el lider o el compromiso laboral. Esta omisién
restringe la comprension integral de los procesos subyacentes. En consecuencia, el

estudio abre la puerta a investigaciones futuras que integren estas dimensiones.
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Es importante destacar que, la investigacion de Nauman et al. (2022), representa la
principal brecha de investigacion que dié origen a la presente tesis doctoral, al evidenciar
limitaciones relevantes en el andlisis del liderazgo de servicio y su impacto en el
desempefio de equipos. Si bien los autores demuestran que la cultura colaborativa media
significativamente esta relacion, su modelo omite variables individuales criticas. En esta
linea, el presente estudio retoma y amplia dicho enfoque, incorporando estos mediadores.
Particularmente, se integra la confianza en el lider y el compromiso laboral como variables
mediadoras clave a nivel individual. Asimismo, se mantiene la cultura colaborativa como
un mediador central, dada la relevancia empirica demostrada. Esta articulacion permite
construir un modelo mas robusto e integrador, permitiendo cerrar la brecha identificada y

avanzar en la comprension multidimensional del liderazgo de servicio.

Con base en la brecha de investigacion previamente identificada, y considerando el
crecimiento sostenido de la produccién académica sobre liderazgo de servicio evidenciado
en la base de datos Web of Science, se observa un interés consolidado por parte de la
comunidad cientifica internacional en profundizar en este constructo. No obstante, un
analisis mas riguroso revela una marcada concentracion de estudios en sectores como
servicios, educacion y salud. En contraste, los sectores industriales, especialmente
aquellos caracterizados por alta complejidad operativa, presentan una participacion
limitada en la literatura existente. A partir de lo expuesto, se configura una brecha
sustantiva en el conocimiento actual. La presente investigacion se inscribe en este vacio,
orientando su analisis hacia el sector minero-energético colombiano. De esta manera, se

busca aportar evidencia empirica en un contexto estratégico y escasamente abordado.

En términos geograficos, la produccion cientifica sobre liderazgo de servicio, basada
en la base de datos Web of Science, evidencia una alta concentracién en paises como
China, Estados Unidos, Pakistan, Australia, Inglaterra Corea del Sur y Espafia, los cuales
lideran el desarrollo tedrico y empirico en el campo del liderazgo de servicio. En contraste,
América Latina presenta una participacion significativamente menor en la produccion
académica indexada. Particularmente, Colombia muestra una limitada evidencia empirica
en revistas de alto impacto. Asimismo, limita la validez externa de los modelos teoricos
predominantes. En consecuencia, se configura un vacio geografico relevante en la
literatura cientifica. La presente investigacion busca contribuir a su cierre mediante el
analisis del liderazgo de servicio en el contexto colombiano, aportando evidencia que

permita enriquecer y contextualizar la literatura global.



La revision de la literatura sobre el liderazgo de servicio y su influencia en el
desempefio de equipos evidencia avances relevantes, especialmente en el analisis de
variables como confianza, compromiso e innovacion, que reflejan la complejidad del
constructo. No obstante, persiste una limitada integracién de multiples mediadores en
modelos explicativos, lo que restringe la comprension de los mecanismos subyacentes.
Esta fragmentacion ha derivado en la ausencia de enfoques integrales capaces de explicar
de manera robusta el desempefo de equipos. La presente investigacion responde a esta
brecha mediante la articulacion de la confianza en el lider, el compromiso laboral y la
cultura colaborativa; en donde la unidad de analisis esta constituida por los trabajadores
de las empresas del sector minero-energético colombiano, dado que sobre ellos recaen

las percepciones y comportamientos asociados a las variables objeto de estudio.

La investigacion se sustenta en una muestra de 380 trabajadores del sector minero-
energético colombiano, tamafo considerado adecuado por Krejcie & Morgan (1970) para
poblaciones superiores a un millén de individuos con un nivel de confianza del 95% y un
margen de error del 5%. Esta muestra se enmarca en una poblacion total de 1.716.000
trabajadores en Colombia, de los cuales 336.000 corresponden a empleo directo y
1.380.000 a empleo indirecto (Minenergia, 2024b), lo que refuerza la relevancia y
representatividad del estudio. Desde el plano ontoldgico, el trabajo se fundamenta en el
realismo de Fleetwood (2005), asumiendo la existencia objetiva de los fendmenos
organizacionales. En esta linea, se adopta una perspectiva epistemoldgica postpositivista
que reconoce el caracter probabilistico del conocimiento cientifico. Esta condicién permite

establecer relaciones causales sustentadas en evidencia empirica verificable.

Desde el aspecto metodoldgico, la investigacion emplea modelos de ecuaciones
estructurales PLS-SEM, técnica ampliamente reconocida por su capacidad para analizar
relaciones complejas entre variables latentes y modelos con multiples mediadores (Hair et
al., 2019). Su aplicacion permite validar constructos tedricos robustos y garantizar un alto
nivel de rigor metodoldgico y confiabilidad en los resultados. Este enfoque se complementa
con una integracion sistematica de revision de literatura, analisis bibliométrico y vigilancia
cientifica, lo que posibilita una comprensién amplia y articulada del liderazgo de servicio;
de esta manera, se generan aportes tanto teéricos como practicos para la academia y la
industria. De este modo, el estudio se posiciona en la frontera del conocimiento en
liderazgo organizacional. Su impacto resulta especialmente relevante para la comprension

de dinamicas en entornos de alta complejidad.
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1.3 Objetivos

Con el propdsito de llevar a cabo la presente investigacién, se ha planteado un

objetivo general y tres objetivos especificos que enmarcan el estudio.
1.3.1 Objetivo general

Evaluar la influencia del liderazgo de servicio con la gestion del desemperfio de

equipos, en las empresas del sector minero-energético colombiano.
1.3.2 Objetivos especificos

= Explicar la incidencia que tiene el liderazgo de servicio con la gestion del
desempefo de equipos, mediado por la confianza en el lider, en las empresas del

sector minero-energético colombiano.

= Probar el grado de asociacion del liderazgo de servicio con la gestion del
desempefio de equipos, mediado por el compromiso laboral, en las empresas del

sector minero-energético colombiano.

= Analizar la relacion del liderazgo de servicio con la gestion del desempefio de
equipos, mediado por una cultura colaborativa, en las empresas del sector minero-

energético colombiano.
1.4 Pregunta de investigacion

La presente investigacion doctoral se orienta a evaluar la influencia del liderazgo de
servicio con la gestion del desempefio de equipos dentro del sector minero-energético
colombiano, a partir de cuatro preguntas que estructuran su desarrollo tedrico y empirico.
En primer lugar, se examina la relacion directa entre el liderazgo de servicio y la gestion
del desempefio de equipos. En segundo lugar, se analiza el papel mediador de la confianza
en el lider como mecanismo explicativo de dicha relacién. En tercer lugar, se estudia la
asociacion del compromiso laboral como variable que potencia el desempefio colectivo.
Finalmente, se evalla la relacion de la cultura colaborativa como factor mediador entre la
variable independiente y dependiente expuesta. Estas preguntas emergen de vacios
identificados en la literatura reciente sobre liderazgo de servicio. Asimismo, responden a

la necesidad de integrar multiples niveles de analisis en contextos complejos.



El liderazgo de servicio ha sido ampliamente reconocido como un determinante clave
del desempefo de equipos, al centrarse en el desarrollo de los colaboradores y en la
consecucion de objetivos colectivos (Bande et al., 2016). De acuerdo con el estudio de
Liden, Wayne, et al. (2014), se evidencia que este estilo promueve una cultura
organizacional orientada al servicio que impacta positivamente en el desempefo.
Asimismo, Eva et al. (2019), destacan que el liderazgo de servicio fortalece relaciones
interpersonales basadas en valores éticos. Por su parte, van Dierendonck & Nuijten (2011),
validan empiricamente su caracter multidimensional. Estas caracteristicas fomentan la
cohesién grupal, por lo tanto, se facilita la coordinacion entre los miembros del equipo. Esto
repercute en mejores resultados organizacionales, en donde el impacto es particularmente

relevante en entornos complejos; por lo tanto, se consolida como un enfoque estratégico.

La relacion entre liderazgo de servicio y desempefio de equipos también ha sido
explicada a partir de mecanismos indirectos que fortalecen las dinamicas organizacionales.
El estudio de Karatepe et al. (2018), evidencia que este liderazgo incrementa la confianza
organizacional y mejora los resultados laborales. En paralelo, Ruiz-Palomino et al. (2021),
demuestran que promueve comportamientos de ciudadania organizacional. Asimismo,
Nauman et al. (2022), destacan su influencia en el intercambio de conocimiento dentro de
los equipos. Estos elementos generan entornos de seguridad psicolégica, que facilitan que
los colaboradores participen activamente en la toma de decisiones. Esto incrementa la
innovacion organizacional, asi como, la mejora en la resolucién de problemas complejos.

De esta manera, el desempefio se ve fortalecido de manera integral.

En contextos industriales de alta complejidad, el liderazgo de servicio adquiere una
relevancia estratégica al equilibrar la eficiencia operativa con el bienestar organizacional.
Chiniara & Bentein (2018), resaltan la necesidad de enfoques integradores en estos
entornos. Asimismo, Nauman et al. (2022), evidencian su impacto en equipos de proyectos
altamente exigentes. Saleem et al. (2022), complementan este enfoque al demostrar su
influencia en culturas organizacionales orientadas al servicio. Estos entornos requieren
altos niveles de coordinacion. En consecuencia, el liderazgo de servicio fortalece la
resiliencia organizacional. Esto permite mantener el desempefio en condiciones adversas.
Sin embargo, su estudio en sectores industriales es limitado, lo que configura una brecha

relevante. Con base en esta postura, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

¢Como influye el estilo de liderazgo de servicio con la gestion del desempeio

de equipos, en las empresas del sector minero-energético colombiano?
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Por otro lado, la confianza en el lider se configura como un mediador central en la
relaciéon entre liderazgo de servicio y desempefio de equipos, al constituirse en un
mecanismo relacional que articula percepciones de integridad, competencia y
benevolencia. Desde el enfoque del liderazgo de servicio, Chan & Mak (2014), evidencian
que los comportamientos de apoyo, justicia y orientacion al desarrollo fortalecen la
confianza, especialmente en funcion de la antigliedad organizacional de los colaboradores.
En esta misma linea, Greenleaf (1977), establece que el servicio genuino del lider es la
base para la construccion de relaciones confiables. Adicionalmente, van Dierendonck
(2011), resalta que la dimension ética del liderazgo de servicio refuerza vinculos basados

en la credibilidad. Estas dinamicas reducen los niveles de incertidumbre organizacional.

De igual manera, el liderazgo de servicio promueve la confianza en el lider mediante
practicas consistentes con la equidad, la transparencia y el compromiso con el bienestar
de los colaboradores, consolidandose como un proceso relacional de alto impacto
organizacional (Ren & Shen, 2024). Segun Rahal & Farmanesh (2022), demuestran que
la confianza en el lider actua como mediador entre liderazgo de servicio y engagement
laboral, evidenciando su rol como mecanismo psicoldgico clave. Desde una perspectiva
tedrica, Liden, Wayne, et al. (2014), plantean que los lideres de servicio generan confianza
al empoderar a sus seguidores y facilitar su desarrollo. Asimismo, Sendjaya (2015),
destaca que la confianza reduce barreras relacionales, situacion que permite consolidarla

como un elemento explicativo fundamental en el desempefo de equipos.

En contextos organizacionales caracterizados por alta complejidad operativa, la
confianza en el lider adquiere una relevancia estratégica al facilitar la adaptacién, la
cohesién y el desempeno colectivo. Utami & Ardiyanti (2023), evidencian que la confianza
en el lider incide significativamente en el desempefo, especialmente en entornos
dinamicos y altamente cambiantes. Desde el marco conceptual del liderazgo de servicio,
Hunter et al. (2013), sostiene que la confianza se construye a partir de relaciones basadas
en el respeto y el servicio. De igual forma, Blanchard (2002), destaca que los lideres
generan confianza al priorizar el desarrollo de las personas. Estas dinamicas fortalecen la

cohesion del equipo y permiten plantear la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Como incide el liderazgo de servicio con la gestion del desempeno de
equipos, a través de la confianza en el lider, en las empresas del sector minero-

energético colombiano?



En cuanto al compromiso laboral, este se configura como un mediador esencial en
la relacion entre liderazgo de servicio y desempefio de equipos, al reflejar el nivel de
vinculacién emocional, cognitiva y conductual de los colaboradores con su organizacion.
En coherencia con lo anterior, Eva et al. (2019) , conceptualizan el compromiso como un
estado motivacional que potencia el rendimiento sostenido. Complementariamente, De
Clercq et al. (2014), evidencian que el liderazgo de servicio fortalece el engagement a
través del capital social entre lider y seguidor. Asimismo, Khan et al. (2021), destacan que
el sentido de propdsito actia como mecanismo explicativo en esta relacion. Desde una
perspectiva empirica, Ozturk et al. (2021), demuestran que el liderazgo de servicio tiene

mayor capacidad explicativa del engagement que otras formas de liderazgo.

El liderazgo de servicio influye en el compromiso laboral a través de multiples
mecanismos psicoldgicos y organizacionales que fortalecen la motivacion intrinseca de los
colaboradores. Zhou et al. (2022), evidencian que el liderazgo de servicio estimula el
engagement, moderado por la confianza en el lider, lo que refuerza su caracter relacional.
En esta linea, Haar et al. (2017), demuestran que el equilibrio entre vida laboral y personal
actua como mediador clave en la generacién de compromiso. Asimismo, Kaya & Karatepe
(2020), encuentran que el liderazgo de servicio explica de manera mas robusta el
engagement y el desempefio adaptativo frente a otros estilos de liderazgo. Por su parte,
Kenek (2024), introduce el ajuste persona-organizacion como un factor relevante en esta

relacion. Estas dinamicas fortalecen la identificacién del empleado con la organizacion.

En contextos organizacionales de alta exigencia, como el sector minero-energético,
el compromiso laboral adquiere una relevancia estratégica para garantizar el desempefo
sostenible de los equipos. Utami & Ardiyanti (2023), evidencian que el liderazgo de servicio
influye en el desempefio a través del compromiso laboral y la confianza en el lider. De
manera complementaria, Rahal & Farmanesh (2022), confirman que la confianza potencia
el compromiso como mediador clave en contextos laborales dinamicos. Asimismo, Zhou et
al. (2022), resaltan que el compromiso se fortalece en entornos donde el liderazgo
promueve relaciones de apoyo. Bajo estas consideraciones, se plantea la siguiente

pregunta de investigacion:

¢, Como se asocia el liderazgo de servicio con la gestion del desempeno de
equipos, a través del compromiso laboral, en las empresas del sector minero-

energético colombiano?
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De igual manera, la cultura colaborativa se configura como un mediador
fundamental en la relacion entre liderazgo de servicio y desempeno de equipos, al
representar un conjunto de valores, normas y practicas que promueven la cooperacion, la
confianza y el trabajo conjunto (Hale & Fields, 2007). Desde esta perspectiva, Nauman et
al. (2022), evidencian que el liderazgo de servicio impulsa el desempefo de equipos a
través de la cultura colaborativa y el intercambio de conocimiento. Asimismo, Liden,
Wayne, et al. (2014), demuestran que los lideres de servicio fomentan una “serving culture”
que influye directamente en los resultados. Desde una perspectiva complementaria,
Christensen-Salem et al. (2021), destacan que la solidaridad colectiva en entornos

extremos se fortalece mediante recursos sociales promovidos por este estilo de liderazgo

Por otro lado, la cultura colaborativa facilita la generacién, transferencia y aplicacion
del conocimiento dentro de los equipos, constituyéndose en un factor critico para la
innovacion y la resoluciéon de problemas complejos. Nauman et al. (2022), evidencian que
el intercambio de conocimiento, mediado por una cultura colaborativa, impacta
positivamente el desempefo de equipos. En esta linea, Nelson et al. (2010), resaltan la
importancia de las conversaciones profundas y el aprendizaje colectivo como pilares de
entornos colaborativos efectivos. Asimismo, Perkasa et al. (2020), destacan que el
liderazgo de servicio fortalece el compromiso y la inteligencia emocional. Estas dinamicas

permiten construir entornos organizacionales abiertos y participativos.

En el contexto del sector minero-energético colombiano, la cultura colaborativa
adquiere una relevancia estratégica debido a la alta complejidad operativa y la necesidad
de coordinacién constante entre multiples actores. Christensen-Salem et al. (2021),
evidencian que en entornos extremos, el liderazgo de servicio fortalece la cohesién
mediante la movilizacién de recursos sociales. Asimismo, Nauman et al. (2022), destacan
que la cultura colaborativa es determinante para el desempefio en equipos de proyectos.
Liden, Wayne, et al. (2014), complementan este enfoque al demostrar que las culturas
organizacionales orientadas al servicio impactan resultados sostenibles. Por su parte, Hale
& Fields (2007), evidencian que estas dinamicas son consistentes en distintos contextos

culturales. A partir de este contenido, se plantea la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Como se relaciona el liderazgo de servicio con la gestion del desempeiio de
equipos, a través de una cultura colaborativa, en las empresas del sector minero-

energético colombiano?



1.5 Justificacion

El liderazgo de servicio ha emergido como un paradigma organizacional de creciente
relevancia en la literatura cientifica (DeConinck & DeConinck, 2017). En este contexto, la
presente investigacion se configura como una contribucion significativa al cuerpo de
conocimiento, al examinar este estilo de liderazgo y su influencia en el desempefio de los
equipos en un entorno particularmente exigente como el sector minero-energético
colombiano. La unidad de analisis esta constituida por los trabajadores de este sector,
caracterizados por su heterogeneidad, al incluir tanto empleo directo como indirecto, su
distribucion en diversas regiones del pais y su exposicidon a condiciones operativas
complejas, altos estandares de seguridad y dinamicas organizacionales intensivas. El

estudio se justifica por su valor tedrico e implicaciones practicas.

1.5.1 Valor teérico

El estudio aporta bases tedricas solidas que respaldan su desarrollo en el ambito
del liderazgo organizacional. En primer lugar, fortalece la teoria del aprendizaje social de
Bandura (1977), al demostrar empiricamente que los lideres de servicio influyen como
modelos conductuales que promueven confianza, compromiso y colaboracion. En segundo
término, contribuye a clarificar la influencia del liderazgo de servicio frente a resultados
contradictorios, entre los planteamientos de Hu & Liden, (2011) y de Waal & Sivro (2012).
Finalmente, contribuye a la generacion de nuevo conocimiento al responder al llamado de
Eva et al. (2019), para ampliar el marco conceptual de este enfoque y al abordar la brecha
de investigaciéon senalada por Nauman et al. (2022), sobre el rol mediador de la confianza

en el lider y el compromiso laboral dentro de una cultura colaborativa.

En relacion con la confianza en el lider de servicio, de acuerdo con Sendjaya &
Pekerti (2010), establecen que es fundamental para generar entornos de trabajo mas
efectivos y colaborativos, lo que justifica su inclusion en esta investigacion como variable
mediadora clave. Asimismo, Woerkom et al. (2020), afirman que el compromiso laboral
esta directamente relacionado con la productividad y la reduccion de la rotacion de
personal. De igual manera Edmonson et al. (2001), argumenta que una cultura colaborativa
fomenta la seguridad psicolégica, lo que impacta positivamente en el desempefio de los
equipos. Finalmente, los estudios de Nuzul et al. (2020), resaltan la importancia de un
liderazgo de servicio en sectores de alta exigencia operativa, como el minero-energético,

debido a sus desafios unicos en términos de seguridad, eficiencia y retencién de talento.
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1.5.2 Implicaciones practicas

Esta investigacion contribuye al mejoramiento de las organizaciones desde tres
categorias. La primera, a nivel operativo, que desde dos aspectos aporta a la justificacion
de la investigacion: la reduccion de fallas y la mejora en la eficiencia y productividad. Bajo
este enfoque, se destaca que las fallas en los trabajos y condiciones irregulares de estos
pueden superarse mediante una cultura colaborativa (Kapogiannis & Sherratt, 2018).
Asimismo, de acuerdo con lvziku et al. (2024), un liderazgo basado en la confianza y el
compromiso laboral en entornos de alto riesgo como el minero-energético, reduce errores
operativos y aumenta la seguridad. Por otra parte, en relacion con la eficiencia y la
productividad, segun Bakker & Demerouti (2018), los equipos con mayor confianza y un

fuerte sentido de compromiso presentan una mejor gestion del tiempo y mayor desempefio.

La segunda, a nivel gerencial, la cual aporta conocimiento relevante para el ejercicio
directivo a partir de dos aspectos: El desarrollo de habilidades de liderazgo y la autenticidad
en la relacion lider-trabajador. En esta misma linea de analisis, el estudio de Nauman et
al. (2022), conduce a los gerentes a una mejor toma de decisiones que beneficia los
resultados de la organizacion. Asimismo, Westbrook & Peterson (2022), sefalan que los
lideres que practican un liderazgo de servicio generan mayor satisfaccion en los
empleados y crean ambientes de trabajo mas saludables; complementandose con el
estudio de Kumar et al. (2016), en el que establecen que la apertura al didlogo a través de
la confianza en el lider, mejora e integra al equipo. Finalmente, llies et al. (2005), sugieren
que un liderazgo auténtico promueve relaciones laborales mas sdlidas, lo que a su vez

impacta positivamente en la retencion del talento.

La tercera, a nivel empresarial, que beneficia los resultados de la organizacion
desde dos aspectos: mejor ambiente laboral y sostenibilidad. En consonancia con este
planteamiento, un estudio de Giolito et al. (2021), demostré que las empresas con un
liderazgo de servicio reportan menores niveles de conflicto interno y mayor cohesién
organizacional; asi como, un mejor bienestar psicosocial de los empleados, reduciendo el
estrés y aumentando la satisfaccién laboral (Ryan et al.,, 2021). La literatura reciente,
resalta la necesidad de que las organizaciones adopten modelos de liderazgo centrados
en el bienestar de los empleados para garantizar la sostenibilidad y el cumplimiento de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (Saenz, 2023). De igual manera, de acuerdo con
Neubert et al. (2016), las organizaciones con ejecutivos en los que predomina el liderazgo

de servicio experimentan mayores margenes de ganancia y sostenibilidad en el tiempo.



1.6 Hipotesis

El estudio se fundamenta a partir de un modelo conceptual de la investigacion que se
ilustra en la figura 1, el cual establece siete hipétesis derivadas de cinco constructos. El
liderazgo de servicio, que enfatiza el rol del lider en el desarrollo y bienestar de sus
seguidores (Greenleaf, 1977). El desempefo del equipo, que refleja la eficacia colectiva
en el logro de objetivos (Morrissette & Kisamore, 2020). La confianza en el lider, que
enfatiza la disposicion de los subordinados para aceptar la vulnerabilidad del lider (Utami
& Ardiyanti, 2023). El compromiso laboral, que parte de la identificacién del empleado con
la organizacion y su disposicion a invertir esfuerzo adicional (Zhou et al., 2022).
Finalmente, la cultura colaborativa, que resalta la importancia de normas y valores

compartidos que promueven la cooperacion (Sihite et al., 2023).

Figura 1

Modelo conceptual de la investigacion

Cultura
colaborativa

Liderazgo de Desempeiio

H1

servicio del equipo

Compromiso
laboral

Confianza en
el lider

Nota. Elaboracién propia basado en Nauman et al. (2022).
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El liderazgo de servicio se centra en el empoderamiento de los trabajadores, el
fomento de las interacciones sociales y la toma de decisiones participativas, estableciendo
una sinergia entre los integrantes que se traduce en un mejor desempefio en las tareas del
equipo (Lei et al., 2019). En este contexto, el liderazgo de servicio se enfoca en desarrollar
a los trabajadores para lograr el maximo potencial en términos de eficacia en el desarrollo
de la tarea, administracion, automotivacién y capacidades futuras de liderazgo (Greenleaf,
1977). En esencia, la omnipresencia con la que los lideres adoptan comportamientos de
lider de servicio entre todos los seguidores de los equipos de trabajo, influye en que cada
individuo de ese grupo se comprometa mas con los objetivos, se desempefie a niveles

mas altos y sea mas activo en la organizacion (Liden et al., 2008).

La revision de literatura reconoce que el liderazgo de servicio fomenta el desempefio
laboral de los empleados (Ehrhart, 2004; Hu & Liden, 2011; Schaubroeck et al., 2011).
Desde una perspectiva de intercambio social, cuando los lideres de servicio brindan a los
empleados recursos, orientacion y apoyo emocional, es probable que la recepcion de tales
tratamientos positivos por parte de los lideres genere fuertes sentimientos de obligacion
para que los seguidores logren un mejor desempefio laboral como contraprestacion (Liden,
Wayne, et al., 2014). En particular, la literatura demuestra que el liderazgo de servicio no
solo mejora el desempeno laboral general de los empleados, sino que también aumenta la
calidad de servicio en las organizaciones (Chiniara & Bentein, 2018; Nauman et al., 2022;
Saleem et al., 2020; Song et al., 2015).

Por otra parte, se ha demostrado que los lideres de servicio que establecen acciones
éticas orientadas a las personas a menudo son vistos como modelos a seguir por los
empleados (Greenleaf, 1977). Diversas investigaciones han descubierto que los lideres de
servicio pueden crear un clima de trabajo agradable que beneficia el desempefio a nivel
colectivo (Liden, Wayne, et al., 2014; Walumbwa et al., 2010). En concordancia con lo
anterior, bajo un liderazgo de servicio, los colaboradores, al observar los comportamientos
de los lideres, aprenden de estos y, por lo tanto, comparten sus conocimientos con otros
miembros del equipo para ayudar a desarrollarlos, lo que aumenta el rendimiento de la
organizacion y del equipo (Nauman et al., 2022). Con base en esta postura, se plantea la

siguiente hipotesis:

H1: El liderazgo de servicio tiene una relacion causal positiva con la influencia
en la gestion del desempeno de equipos, en las empresas del sector minero-

energético colombiano.



Los lideres de servicio poseen habilidades conceptuales y brindan direccion (van
Dierendonck, 2011) que guia a los miembros del equipo a cultivar una comprension precisa
del entorno cambiante y facilitar el desarrollo de modelos mentales compartidos por el
equipo (Zaccaro et al., 2001). En este orden de ideas, la orientacién de los lideres de
servicio es crucial para la colaboracion efectiva entre los miembros del equipo (Cannon-
Bowers et al., 1993), lo que conduce a una mayor confianza de los integrantes en las
capacidades colectivas, incluso frente a la incertidumbre y los obstaculos (Zhou et al.,
2022). Cuando los lideres de servicio establecen metas, comunican estandares y refuerzan
las acciones de cada trabajo realizado a través de una retroalimentacién genuina, los

colaboradores se sienten empoderados e inspirados (Walumbwa et al., 2010).

Los representantes de este estilo de liderazgo transmiten la importancia de la
integridad personal, la honestidad y la justicia al equipo (Russell & Stone, 2002), lo que
promueve una comunicacion auténtica y orientada a la resolucion de los problemas (Harter,
2002; Spears & Lawrence, 2016), generando un clima organizacional agradable dentro del
equipo (Liden et al., 2008). Este ambiente laboral lleva a los miembros del equipo a
cooperary preocuparse unos por otros (Fry et al., 2005; Pawar, 2008) y a ser optimistas
sobre las capacidades de su equipo para ser efectivos (Wong & Davey, 2007). A partir de
lo expuesto, los lideres de servicio mantienen buenas relaciones con los subordinados
(Walumbwa et al., 2010) y se preocupan por las necesidades y el crecimiento personal de

cada miembro del equipo (Mayer et al., 2008).

En correspondencia con este marco, los lideres de servicio se ganan la confianza de
los integrantes y construyen relaciones a largo plazo, mostrando una preocupacion real
por todos los miembros del equipo (Liden et al., 2008), lo que mejora la confianza en la
relacion lider - seguidor. En este escenario, la relaciéon entre el lider y los colaboradores
resulta fundamental para generar la confianza necesaria que incrementa la motivacion, las
oportunidades de crecimiento y la innovacion en la organizacién (Liden et al., 2008).
Diversas investigaciones sugieren que este estilo particular de liderazgo puede tener un
efecto positivo en el funcionamiento organizacional, que surge por el comportamiento
laboral positivo, como consecuencia de la confianza en el lider (Lee et al., 2020). Con base

en este enfoque, se plantea la siguiente hipotesis:

H2: El liderazgo de servicio tiene una relacién causal positiva con la confianza

en el lider, en las empresas del sector minero-energético colombiano.
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Se ha demostrado en algunos contextos, que la confianza en el lider es un elemento
mediador entre el liderazgo de servicio y el desempefio de las organizaciones (van
Dierendonck, 2011). Cuando los colaboradores confian en sus lideres, estdn mas
dispuestos y tienen mas capacidad de centrar los recursos cognitivos en el desemperio
dentro y fuera del rol (Legood et al., 2021). Por el contrario, cuando un lider no inspira
confianza, el desempefio de un seguidor puede verse afectado en su asignacion, al punto
que se enfoca con los demas miembros del equipo en solo “cubrirse las espaldas” (Dirks
& Ferrin, 2002). Pocos estudios publicados han examinado el efecto de la confianza en el
lider sobre el desempefo del equipo, sin embargo, los estudios publicados sugieren que

existe una relacion positiva confiable entre estos constructos (Burke et al., 2007).

La confianza en el lider, por lo tanto, se ha postulado como un mecanismo clave
para explicar la influencia del liderazgo de servicio en los resultados de los seguidores
(Joseph & Winston, 2005; Schaubroeck et al., 2011), y se argumenta que crea un clima
psicolégico seguro que explica el impacto positivo de este estilo de liderazgo (van
Dierendonck, 2011). En esta linea, Zuppa et al. (2008), afirmaron que el desarrollo de la
confianza es un componente fundamental de los equipos efectivos debido al ambiente de
seguridad entre las partes, lo que conduce a un mejor desempefo del equipo. Bajo esta
perspectiva, la confianza en el lider se considera un importante precursor del desempefio,
por lo tanto, el estilo y las practicas de este estilo de liderazgo estan vinculados

directamente con la confianza en los lideres (Dirks & Ferrin, 2002).

La literatura sobre liderazgo de servicio identifica la confianza como una parte
integral de la relacién entre el lider y el seguidor (Greenleaf, 1977; Joseph & Winston, 2005;
Russell & Stone, 2002).En este contexto, de acuerdo con Greenleaf (1977), la confianza
es la base de la legitimidad en el liderazgo. Bajo esta condicion, el servicio a los demas
afecta las relaciones personales dentro del grupo e impregna de confianza y simpatia las
relaciones sociales, segun la dimension relacional del capital social grupal (Linuesa-
Langreo et al.,, 2018). El modelo propuesto por van Dierendonck (2011), otorga a la
confianza un papel mediador especifico al vincular el liderazgo de servicio con el
desempefio del equipo. A partir de este estudio, se procede al planteamiento de la

siguiente hipotesis:

H3: La confianza en el lider tiene una relaciéon causal positiva con la gestion
del desempeio de equipos, en las empresas del sector minero-energético

colombiano.



El liderazgo de servicio enfatiza la necesidad y la importancia de valorar a las
personas, escucharlas, empoderarlas, en el que caracteristicas tales como la influencia, la
vision, la confianza, la fiabilidad, la competencia, el reparto de tareas, la integridad, la
honestidad, el modelado, la transparencia, el servicio, la administracion, la comunicacion,
la creencia, el aprecio por los demas, el estimulo, la ensefianza y el empoderamiento de
las personas conllevan a mayor nivel de compromiso laboral (Kenek, 2024). En
concordancia con lo anterior, resultados de diversas investigaciones indican que los lideres
de servicio dejan de lado su propio interés en beneficio de sus seguidores para estimular
el crecimiento de los colaboradores, situacion que conlleva a un mayor compromiso laboral
(Kaya & Karatepe, 2020; Rahal & Farmanesh, 2022; Zhou et al., 2022).

Cuando se analiza el compromiso laboral a partir de las caracteristicas de los
lideres de servicio, se encuentra que estos piensan que tienen la obligacion moral de
atender las necesidades de sus seguidores, por o que anteponen el bien de los dirigidos
a su propio bienestar y a los intereses de la organizacion (Greenleaf, 1977, 2008). La teoria
detras del liderazgo de servicio consiste en apoyar el proceso de creacién de un ambiente
de trabajo positivo en el que los colaboradores desarrollan sentimientos de apego y lealtad
hacia la organizacion (Liden et al., 2008). El liderazgo de servicio afecta la intencién de
rotaciéon del empleado a través de una compleja cadena de efectos que involucra el nivel
ético percibido de la organizacion, el balance entre la vida familiar y el trabajo, asi como,

el compromiso organizacional (Haar et al., 2017).

Como resultado de la comprensién del impacto de la vertiente social del empleado
en la vida empresarial, puede decirse que los empleados actuan con un mayor sentido del
compromiso cuando sus necesidades y deseos son atendidos con mayor cuidado por sus
directivos o lideres (De Clercq et al., 2014). Con un enfoque orientado a los seguidores,
como el liderazgo de servicio, surge una sensacion mas intensa de seguridad psicolégica
y de significado al comprender las caracteristicas unicas de los empleados, apoyar sus
logros y establecer empatia (Kenek, 2024). En esencia, los lideres de servicio satisfacen
las necesidades de sus seguidores, lo que se manifiesta como un mayor compromiso hacia
la organizacién (Hu & Liden, 2011). A partir de este contenido, se procede al planteamiento

de la siguiente hipotesis:

H4: El liderazgo de servicio tiene una relacién causal positiva con el

compromiso laboral, en las empresas del sector minero-energético colombiano.
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El compromiso laboral es el motor detras de la competitividad y el éxito de una
organizacion, en el sentido de que un empleado comprometido demuestra la voluntad de
poner un esfuerzo adicional en la tarea realizada y alcanzar un desempefo optimo para el
equipo (Engelbrecht et al., 2017). En este escenario, dada la importancia de la relacién
entre lideres y seguidores en una organizacion, la confianza y el liderazgo son aspectos
clave que deben considerarse, especialmente cuando el compromiso laboral puede
apalancar el desempefio de la organizacion (Zheng et al., 2020). En esencia, cuando los
equipos estan comprometidos en el trabajo, los miembros se sienten entusiasmados con
las tareas y pueden canalizar la energia hacia objetivos compartidos (Bakker, 2022; Costa
et al., 2018; Metiu & Rothbard, 2013; van Mierlo & Bakker, 2018).

De acuerdo con Asemi et al. (2011), el compromiso laboral puede ser influenciado
positivamente por la practica del liderazgo de servicio. El efecto indirecto de este estilo de
liderazgo en el desempeno del equipo a través del compromiso laboral es mas fuerte
cuando los lideres muestran altos niveles de habilidades profesionales basadas en las
tareas (Zheng et al., 2020). Diversos estudios respaldan la nocién de que el liderazgo de
servicio influye en el desempefio del equipo al elevar el compromiso laboral (Zheng et al.,
2020). Los académicos han sugerido que los lideres de servicio que muestran una
consideracion genuina por sus empleados pueden mejorar la participacion y la cohesién
de estos en el proceso organizacional. En tales situaciones, los lideres de servicio pueden

promover un mayor compromiso laboral (van Dierendonck et al., 2014).

Desde esta aproximacion tedrica, de acuerdo con Decuypere & Schaufeli (2020b),
el compromiso laboral se ha estudiado principalmente como un estado psicolégico
individual caracterizado por la presencia de altos niveles de energia (vigor), una actitud
positiva hacia el trabajo (dedicacién) y una inmersion total en el trabajo (absorcion);
encontrando que los empleados comprometidos tienen altos niveles de energia, estan
entusiasmados con su trabajo y, a menudo, estan completamente inmersos en él (Bakker
& Demerouti, 2008). En esencia, el compromiso laboral se considera un apalancador del
desempefio de los equipos de trabajo en el que diversas investigaciones han demostrado
resultados organizacionales excepcionales (Koyuncu et al., 2006; Richardsen et al., 2006).

A partir de este hallazgo, se procede al planteamiento de la siguiente hipotesis:

H5: El compromiso laboral tiene una relacion causal positiva con la gestion del

desempeiio de equipos, en las empresas del sector minero-energético colombiano.



La cultura se conceptualiza como valores compartidos, formas de pensar, actitudes
y simbolos que caracterizan la forma en que las empresas llevan a cabo sus operaciones
diarias (Browne et al., 2016) y como los empleados se comunican entre si. Los lideres
apoyan las nuevas ideas y crean un entorno en el que los miembros del equipo pueden
compartir sus ideas (Garcia-Morales et al., 2008). Diversas investigaciones destacan la
importancia de la contribucion del lider en los procesos organizativos (Farh et al., 2007).
En esta linea, Anantatmula (2008), sugiere que los lideres de servicio apoyan el desarrollo
de una cultura creativa y colaborativa fomentando relaciones de apoyo. En esencia, estos
lideres crean un entorno de colaboracién centrandose en inculcar el apoyo, y la
responsabilidad compartida entre los miembros del equipo en lugar de trabajar de forma

aislada en los proyectos que se gestan al interior de las organizaciones.

Uno de los requisitos fundamentales para el éxito de una organizacion,
independientemente de su naturaleza, es integrar y compartir los objetivos con todos los
miembros del equipo, lo que puede lograrse creando colaboracion dentro del equipo y entre
los distintos grupos (De Toni & Pessot, 2021). Las actividades al interior de una empresa
son complejas de gestionar por naturaleza, debido a la triple restriccion de tiempo, coste y
alcance. Debido a esta complejidad, los lideres de las organizaciones se enfrentan cada
dia a nuevos retos y deben hacer frente a un entorno incierto debido a los continuos
cambios (Cooke-Davies et al., 2007). La complejidad del entorno de trabajo y las
dificultades imprevistas pueden hacer necesaria la colaboraciéon dentro de los equipos y

entre ellos para cumplir los objetivos (Hakeem Waseel et al., 2023a; Le, 2023).

Los intercambios colaborativos aprovechan la competencia de cada miembro y
crean sinergia para realizar tareas relevantes para el bien comun de la organizacion (Gopal
& Gosain, 2010). Para los directores de una companiia es todo un reto crear un entorno de
colaboracién en el que los miembros posean conocimientos y experiencias diversos, pero
trabajen por un objetivo comun. En el desarrollo de esta argumento, para que una cultura
colaborativa evolucione, se desarrolle y, finalmente, se difunda en el entorno, un lider debe
adoptar comportamientos de liderazgo de servicio, dado que los lideres fomentan la
motivacién y el compromiso de los empleados (Peterson & Peterson, 2012), este estudio
teoriza que el liderazgo de servicio contribuye a la formacion de una cultura colaborativa.

A partir de este contenido, se procede al planteamiento de la siguiente hipdtesis:

H6: El liderazgo de servicio tiene una relacion causal positiva con la cultura

colaborativa, en las empresas del sector minero-energético colombiano.
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La cultura colaborativa esta asociada con el sistema de valores, el reconocimiento
mutuo y las normas de comportamiento que se forman en el proceso de aprendizaje
organizacional (Gao et al., 2015). Es un tipo de activo intangible que se forma mediante la
acumulacion constante en el proceso de practica a largo plazo, que tiene un efecto
vinculante en el comportamiento y la conciencia de los miembros del equipo (Ahmed et al.,
2016). A partir de lo expuesto, Montes & Vazquez-Ordas (2004), establecen que la cultura
colaborativa es de gran importancia en el cumplimiento de los objetivos en las
organizaciones. En esencia, una cultura colaborativa flexible y armoniosa contribuye a los
miembros del equipo a intercambiar conocimientos y compartir recursos, nuevas ideas y

pensamientos, y promover en ultima instancia un mayor desempefio del equipo.

La cultura es posiblemente el elemento mas importante que distingue la
colaboracién de las formas tradicionales de relaciéon, como la coordinacioén, la cooperacion,
y la integracion (Nugroho, 2018). A pesar de la considerable cantidad de investigaciones,
existe una falta de comprension sobre la cultura colaborativa (Ahmed et al., 2016). En este
contexto, Kumar et al. (2016), intentaron comprender la cultura colaborativa con mayor
precision argumentando que la colaboracion es un constructo cuatridimensional integrado
por la planificacion conjunta, la puesta en comun, la cultura y la resolucién de problemas y
medicion del desempefio del equipo. Esta investigacion comprende la cultura dentro de los

limites del individuo, la empresa y su interaccién con el mundo exterior.

De acuerdo con el anterior argumento, la cultura puede entenderse como valores,
creencias, ideas y simbolos compartidos que definen el modo en que las empresas llevan
a cabo sus actividades empresariales cotidianas (Schilke & Cook, 2015). La cultura, por
tanto, define la personalidad de una empresa (Mcclure, 2010). En coherencia con lo
anterior, la cultura colaborativa aparece como uno de los elementos en los que se basan
las relaciones mas productivas (Moss Kanter, 1994), y debe ser coherente con las
actividades transaccionales o relacionales de la organizacién (McAfee et al., 2002), con el
propésito de alcanzar objetivos comunes que generen un mejor desempeno del equipo.
Asimismo, Nauman et al. (2022), identificaron que un ambiente colaborativo tiene
relaciones positivas con el rendimiento de las personas que integran el equipo. A partir de

este hallazgo, se procede al planteamiento de la siguiente hipotesis:

H7: La cultura colaborativa tiene una relacion causal positiva con la gestion del

desempeiio de equipos, en las empresas del sector minero-energético colombiano.



2 Capitulo dos - Liderazgo

2.1 Introduccién

Existen multiples y diversas formas de organizar el conocimiento sobre el estudio del
liderazgo; no obstante, ninguna de ellas es completa o definitiva, pues es un area de
estudio con alto dinamismo sobre un fendmeno social complejo (Bass & Bass, 2008).
Convencionalmente los lideres muestran el camino, se posicionan en la vanguardia, guian
y dirigen, innovan y tienen una vision para el cambio y lo hacen realidad (Tourish, 2014).
Los seguidores, por otro lado, rastrean al lider desde atras, obedecen e informan,
implementan innovaciones y aceptan la vision de cambio de los lideres (Nauman, 2022).
Un factor critico para comprender el éxito de una organizacion radica en estudiar a sus
lideres, ya que en ellos se encuentra la habilidad que se utiliza para influir en los seguidores

para que trabajen con entusiasmo y de esta manera conseguir los objetivos (Cyert, 2006).

La literatura sobre liderazgo presenta diversas perspectivas teéricas que permiten
comprender de manera integral el rol de los lideres en las organizaciones (Bass, 1990;
Daft, 2002; Yukl, 2002). En este marco, Oliver & Reddy Kandadi (2006), sefalan que el
liderazgo constituye uno de los principales factores que condicionan el desarrollo de una
cultura del conocimiento, influyendo directamente en la capacidad de las organizaciones
para aprender y colaborar. Estudios previos evidencian que los estilos de liderazgo
favorecen la construccion de culturas colaborativas, las cuales impactan positivamente el
desempenfo organizacional (Ogbonna & Harris, 2000; Xie et al., 2018). En consecuencia,
el liderazgo se consolida como uno de los procesos de influencia social mas analizados en

las ciencias del comportamiento (Barrow, 1977).

En articulacion con lo anterior, es importante resaltar que los proyectos fracasan por
una serie de causas (Robertson & Williams, 2006) y el liderazgo se encuentra entre las
principales (Berg & Karlsen, 2007; Ellemers et al., 2004; Miller et al., 2012; Miller & Turner,
2007; Pinto & Slevin, 1998). Las malas habilidades de liderazgo dan lugar a un trabajo en
equipo deficiente o inexistente (Zhang & Faerman, 2007) e impiden obtener resultados
exitosos (Berg & Karlsen, 2007; Blackburn, 2002; Cleland, 2004; Kerzner, 2017). Los
grandes lideres crean una vision para una organizacion, articulan la vision a los seguidores,
construyen una vision compartida, elaboran un camino para lograr la visién y guian a sus
organizaciones hacia nuevas direcciones (Banutu-Gomez & Banutu-Gomez, 2007; Kotter,

2001), especialmente a través de propuestas disruptivas.



~ wean ~ 40 ~
e o o o o universidad
Las organizaciones que construyen trayectorias sostenibles de éxito lo hacen, ante
todo, a partir de las personas que las conforman, donde lideres y colaboradores interactuan
activamente en beneficio de objetivos colectivos (Carsten et al., 2010). Lejos de relaciones
estrictamente jerarquicas, los procesos organizacionales se configuran hoy como
dinamicas relacionales donde la voz, el compromiso y la iniciativa de los equipos fortalecen
la toma de decisiones y el desempefio (Tourish, 2014). En este escenario, el liderazgo deja
de centrarse unicamente en el control para orientarse al desarrollo humano, la confianza y
el bienestar organizacional. Asi, un liderazgo genuinamente enfocado en las personas se
consolida como un factor esencial para la productividad, la innovacion y la sostenibilidad

de las organizaciones (Lee-Kelley et al., 2003; Makilouko, 2004).

En esencia, el liderazgo esta ganando cada vez mas interés dentro y fuera de las
organizaciones (Jamshed & Majeed, 2019). Este capitulo adopta una perspectiva de
virtudes y muestra como el liderazgo puede fomentar un funcionamiento humano mas
significativo y 6ptimo con un fuerte sentido de comunidad en las organizaciones actuales
(van Dierendonck & Patterson, 2015). En esencia, se establece que la labor de un lider
consiste en fomentar una actitud virtuosa en términos de humildad, gratitud, perdén y
altruismo. Esta actitud virtuosa dara lugar a un comportamiento de liderazgo que promueve
el empoderamiento, la autenticidad y la direccion de los seguidores (Banks et al., 2018).
Por tal motivo, la seccién tiene como propdsito realizar una contextualizacion sobre el

liderazgo, presentar un desarrollo histérico, sus principales teorias y modelos.

2.2 Antecedentes

A nivel histérico, el término lider fue utilizado en el siglo XIV, sin embargo, el concepto
se remonta a tiempos mas antiguos; de igual manera, el uso de la palabra liderazgo surge
en el siglo XVIII, aunque a nivel cientifico solo se origina en los inicios del siglo XX (Van
Seters & Field, 1990). Previo al estudio cientifico, fue comun la idea del liderazgo como un
atributo vinculado a un poder militar, religioso, politico, econémico o social exclusivo de los
varones y con cierta idea de predestinacién, lo cual ha configurado la vision clasica del
ejercicio del liderazgo (Jing & Avery, 2008). Tales supuestos configuraron la teoria del gran
hombre, la cual se puede clasificar como seudocientifica y con poco o ningun valor en la
actualidad. En este contexto, con el objetivo de describir la evolucion del liderazgo a lo
largo de la historia, en las siguientes lineas se presenta un detalle basado en la edad

antigua, media, moderna y contemporanea.



En la edad antigua, de acuerdo con Estrada Mejia (2007), el liderazgo se manifesto
de diferentes maneras. En el caso de los sumerios en el siglo L y XLIX a.C. estos
denotaban muestras de liderazgo organizacional, a través de la gestion de los tributos por
parte de los sacerdotes ante las autoridades religiosas; los egipcios, en el siglo XXV a.C.
se destacaron con la construccion de la piramide de Keops, la cual implicaba el liderazgo
de un gran numero de trabajadores de diversas habilidades, y, en el siglo XX a.C. Ptah-
hopet escribié un libro sobre el comportamiento del lider. En Babilonia en el siglo XX a.C.
se establece el Codigo Acadiano de Esnunna que describe las leyes para mantener el
control sobre el territorio, asi como el Cédigo Hammurabi entre el siglo XX al XVII a.C. que

promueve leyes encaminadas a controlar los procesos y acciones de las personas.

De igual manera, en China en el siglo Xl a.C. se presentaron dos hechos relevantes:
el primero, en el que se declard la constitucién de Chow en la que se determinaba el
proceso para el desarrollo de una organizacion, a través de la conformacion de equipos de
trabajo y los canales de comunicacion entre estos; el segundo, que se presenta en el siglo
V a.C. en la que Sun Tzu escribe el libro “el arte de la guerra” donde establece conceptos
estratégicos de planeacion, administracion y direccion; en Grecia en el siglo VI a.C. se
establece por un lado, el concepto de gobierno democratico, en el que se lideran los
cambios de la sociedad a través de la participacion de las personas; finalmente en Roma,
en el siglo lll a.C. se describen las funciones de cada persona en el imperio, con el
propésito de delegar la autoridad que permita la expansién hacia nuevos territorios
(Estrada Mejia, 2007).

Durante la Edad Media, el liderazgo se consolidé como un eje fundamental en la
organizacion economica y social, adaptandose a estructuras descentralizadas de poder y
a sistemas productivos en transformacion. El caso de Venecia ilustra esta evolucion, donde
el crecimiento comercial en el siglo XIV evidencié formas tempranas de coordinacién
estratégica y gestion colectiva (Dursteler, 2013). Paralelamente, el feudalismo en el siglo
XV redefiniéo la autoridad al delegarla en los terratenientes, configurando modelos
jerarquicos de liderazgo territorial (Estrada Mejia, 2007). Asimismo, el protestantismo del
siglo XVI impulsé una ética del trabajo asociada al capitalismo temprano, transformando
las practicas de liderazgo frente al cambio tecnoldégico (Grint, 2011). En conjunto, este
periodo refleja la transicion del liderazgo desde formas de dominacion feudal hacia

modelos mas estructurados de organizacién productiva.
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En la edad moderna, el concepto y ejercicio del liderazgo segun Grint (2011),
experimentd cambios significativos, influidos por los avances econdmicos, politicos y
sociales caracteristicos de este periodo; en el que el surgimiento de las monarquias
absolutas y el fortalecimiento de los estados-nacién, hizo que el liderazgo se concentrara
en la figura del monarca, quien ostentaba un poder centralizado y autoritario sobre sus
subditos. Ademas, el auge del mercantilismo y la expansién colonial implicaron la
emergencia de lideres empresariales y exploradores que buscaban expandir el dominio
territorial y comercial de sus paises (Estrada Mejia, 2007). Paralelamente, en el ambito
intelectual y cultural, el Renacimiento y la llustraciéon fomentaron el surgimiento de lideres
intelectuales vy filosoficos que cuestionaban las estructuras tradicionales de poder y
promovian el pensamiento critico y la busqueda del conocimiento cientifico (Gutmann,
1982).

En la edad contemporanea, de acuerdo con Grint (2011), el liderazgo se ha visto
influenciado por los avances y transformaciones de la Revolucién Industrial, que se inicio
en el siglo XVIIl en Inglaterra y se extendid por todo el mundo civilizado, en el que prevalece
el desarrollo del capitalismo y el espiritu empresarial. Esta era se puede dividir en tres
etapas distintas que han moldeado el panorama del liderazgo empresarial y social: La
primera etapa, que va desde finales del siglo XVIIl hasta mediados del siglo XIX, que se
caracterizo por priorizar la mecanizacion a través de la maquina de vapor inventada por
Thomas Newcomen y mejorada por James Watt, en donde los protagonistas fueron la
burguesia y los obreros, siendo los primeros ricos con un elevado estatus social, mientras

que los segundos trabajaban largas horas en condiciones deplorables.

De igual manera, la segunda etapa, que ocurre entre el siglo XIX hasta el XX, se
enfocé en la automatizacién y el surgimiento de grandes inventos, en donde la alta
burguesia y los terratenientes dominaron junto con la clase media; asimismo, la pequefia
burguesia y la clase popular mejoré su economia; y la tercera etapa, que transcurre entre
el siglo XX hasta el XXl, en el que la industrializacion se expandié globalmente, buscando
la automatizacién y la robotizacién a través de una variedad de fuentes de energia,
priorizando la inversion en tecnologia de vanguardia para una mecanica mas precisa, en
la que los lideres se destacan por su nivel de especializacion, capacidad para renovar
constantemente los conocimientos de su profesion y distribuir tareas que promuevan la

calidad, eficiencia y productividad en cada uno de los procesos (Estrada Mejia, 2007).



En sintesis, los antecedentes histéricos del liderazgo evidencian una evolucién
desde formas de autoridad centradas en la jerarquia y el control hacia modelos mas
organizados, estratégicos y orientados al desarrollo colectivo. En las civilizaciones
antiguas, el liderazgo se expresd mediante la planificacion, la delegacion y la regulacion
del trabajo social (Estrada Mejia, 2007). Durante la Edad Media se vinculd al poder
territorial y a la coordinacion productiva (Dursteler, 2013). Posteriormente, en la Edad
Moderna se concentré6 en figuras de autoridad centralizada y lideres econdmicos
impulsados por la expansién mercantil (Grint, 2011). Finalmente, la Edad Contemporanea
transformo el liderazgo en una funcién orientada a la innovacion y el desarrollo humano,

consolidandolo como un elemento estratégico de las organizaciones (Estrada Mejia, 2007).

2.3 Conceptualizacion del liderazgo

En la ultima década, la investigacion sobre liderazgo sigue en ascenso (Bedi, 2019;
Northouse, 2019). Definiciones como las establecidas en la tabla 1, coinciden en los
términos influencia y logro de objetivos, al momento de referirse al liderazgo como
constructo tedrico. Sin embargo, a lo largo de los afios, las definiciones han ido cambiando.
Por ejemplo, Davis & Newstrom (1999), definen el liderazgo como el proceso a traves del
cual se busca influir en un grupo para que trabaje motivado. De modo similar, Ivancevivh
et al. (2006), se refieren al liderazgo como el proceso de influir en otros para facilitar el
logro de objetivos alineados a lo que la organizacion desea obtener. Por otro lado,
Hellriegel & Slocum (2009), definen el liderazgo como un proceso de desarrollar ideas, una
vision compartida y de influir en terceros para que los adopten en su propio

comportamiento y tomar decisiones dificiles sobre el destino de la organizacion.

Por otra parte, Robbins & Judge (2013), se refieren al liderazgo como la destreza
de influir y dirigir a un grupo para enfocarlo al logro de objetivos. No obstante, esta
definicion propone una diferenciacion de acuerdo con el grado de influencia, que se
denomina liderazgo formal y no formal. En el primer caso, los lideres formales son elegidos
dentro de las normas y reglas que establece una organizacion; el segundo caso, hace
referencia a aquellos lideres que nacen de la delegacién del poder que es otorgado por los
grupos al interior de una organizacioén (Pielstick, 2000). A pesar de no haber un consenso
claro para definir este constructo, se observa que los diversos conceptos sobre liderazgo
comparten elementos comunes, en el que se crea una vision para el futuro, desafia el statu
quo, formula planes detallados y persuade a los seguidores (Schein, 2010). En la tabla 2

se exponen algunos conceptos sobre lo que significa ser un lider.
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Tabla 1

Concepto de liderazgo

Autor Ano Definicion

Barrow 1997 El liderazgo es la habilidad para influir en los seguidores de
Plsek & Wilson 2001 una organizacion para que trabajen con entusiasmo hacia

Cyert 2006 objetivos identificados especificamente para el bien comun

El liderazgo, es la capacidad de influir en un grupo;

manifestando su eficacia de varias maneras, desde el

desempenio financiero, hasta la moral y el compromiso de los

empleados.

El liderazgo es un proceso mediante el cual un individuo

Northouse 2004 influye en un grupo de individuos para lograr objetivos
comunes.

Upinder & Mishra 2001

El buen liderazgo es la capacidad de tomar las decisiones
llies et al 2005 correctas, generar compromiso, motivar y movilizar a los
empleados.

Proceso orientado a lograr resultados concretos mediante la

Leonard 2017 . s . ! Y
influencia efectiva en personas y sistemas organizacionales

El liderazgo comprende la influencia ejercida por una persona
para orientar, alinear y comprometer a los miembros de un

Le y Hoang 2025 grupo hacia metas compartidas, destacando su caracter
dinamico y colectivo, mas alla de titulos formales o posiciones
jerarquicas.

Nota. Elaboracién propia basado en Barrow (1977). Cyert (2006). llies et al. (2005). Mitchell
et al. (1970). Northouse (2004). Plsek & Wilson (2001). Upinder & Mishra (2001). Leonard
(2017). Le & Hoang (2025).

De acuerdo con Castro et al. (2007), el liderazgo se define a partir de cuatro
aspectos. El primero, como un proceso dinamico en el cual el lider afecta y es afectado por
los seguidores, situacion que se refleja en los resultados obtenidos por parte del equipo;
el segundo, implica influenciar a un grupo o colectivo como condicién exclusiva; tercero,
ocurre en un contexto grupal pues le da el sentido de fenédmeno social y no individual; y
cuarto, conjuga el logro de objetivos y metas que involucran a todos los seguidores. El
liderazgo no es una persona haciendo algo a otra, por el contrario, es un proceso mediante
el cual los lideres y los seguidores se complementan entre si a través de dinamicas de
interaccion en las que la influencia mutua siempre esta presente (Tourish, 2014). Es este
sentido, una empresa es un fuerte reflejo de su liderazgo y este influye en los resultados

organizacionales (Chmiel, 2013).



Tabla 2

Concepto de lider

Autor Aino Definicion
el "lider ideal" es una persona que utiliza su poder e influencia
Graham : " ; " :
. 1991 para motivar a los "seguidores" con el fin de alcanzar los
van Dierendonck o A . .
ot al 2009 objetivos de la organizacion y, por tanto, convertir la vision

organizativa en realidad

Los lideres nutren la cultura de la organizacién, dan forma a la
Popper & Lipshitz 2000 estructura organizacional, transmiten su visién y brindan a las
miembros oportunidades de aprendizaje

Los lideres muestran el camino, se posicionan en la
Banks 2008 vanguardia, guian y dirigen, innovan y tienen una visién para el
cambio y lo hacen realidad.

Spreitzer & 2012 Los lideres motivan a sus seguidores para que trabajen en pro
Cameron de los objetivos de la organizacion

Un lider es definido como “una persona que influye
favorablemente en sus colegas para lograr metas comunes,

Mercader-Rubio et 2023 ejerciendo influencia interpersonal que impulsa la cooperacion,

al. la toma de decisiones y la orientacion hacia resultados
compartidos
Luo et al. 2025 Un lider es alguien que considera cuidadosamente el impacto

potencial de las decisiones en todas las partes involucradas

Nota. Elaboracion propia basado en Banks (2008). Graham (1991). Popper & Lipshitz
(2000). Spreitzer & Cameron (2012). van Dierendonck et al. (2009). Mercader-Rubio et al.
(2023). Luo et al. (2025).

En esencia, el concepto de lider, abordado desde una perspectiva analitica,
trasciende la simple nocién de autoridad formal para consolidarse como un agente
articulador de dinamicas organizacionales complejas (Bedi, 2019). En primer lugar, el lider
actua como un catalizador de sentido, capaz de alinear visiones individuales con objetivos
colectivos, lo que fortalece la coherencia estratégica. Asimismo, su rol en la toma de
decisiones resulta determinante, ya que integra informacién diversa bajo condiciones de
incertidumbre, reduciendo riesgos y potenciando oportunidades (Northouse, 2019). Por
otra parte, el liderazgo incide directamente en la cultura organizacional, modelando
valores, normas y comportamientos que favorecen la innovacién y el compromiso. En
funcion de lo anterior, un lider efectivo no solo gestiona recursos, sino que moviliza capital
humano, estimulando la motivacion intrinseca y el desarrollo de competencias (Tourish,
2014).
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En la literatura sobre el liderazgo, el lider ideal se describe como una persona que
utiliza su poder e influencia para motivar a los seguidores con el fin de alcanzar los
objetivos de la organizacion y, por tanto, convertir la visiébn organizativa en realidad (van
Dierendonck et al., 2009). Las teorias de liderazgo subrayan la importancia de escuchar,
apreciar, valorar y empoderar a los empleados tanto al interior de la organizacion como
fuera de ella (Avolio, 1999). En relacion con lo anterior, llies et al. (2005), describen el buen
liderazgo como la capacidad de tomar las decisiones correctas, generar compromiso,
motivar y movilizar a los colaboradores, lo que conlleva a un proceso fluido que surge de
las interacciones entre los diferentes actores organizacionales con la pretension de

alcanzar mejores resultados en los equipos de trabajo que integran.

En este contexto, la eficacia del lider se mide ocasionalmente en términos de la
contribucion del lider a la calidad de los procesos grupales, la cohesién del grupo, el
aumento de la cooperacion y la motivacion, la reduccién del conflicto entre los miembros y
la mejora de la velocidad y la calidad de las decisiones (McClellan, 2021). Basado en la
anterior situacion se destaca la idea que conlleva a que la influencia del lider puede ser
directa e indirecta. El efecto directo, se refiere a las decisiones y acciones del lider que
tienen un impacto inmediato en lo que se hace, como se hace y qué tan eficientemente se
hace. El efecto indirecto, se refiere a las decisiones y acciones del lider que estan
mediadas por mas variables que intervienen en la cadena causal. En esta linea, los efectos
indirectos se sienten mas lentamente, pero a menudo son mas duraderos (Hunt, 1991), lo

que conlleva a un fortalecimiento de la relacion lider — seguidor.

2.4 Teorias del liderazgo

Las teorias pueden definirse como un método para dar sentido a los fendbmenos
naturales, establecen una referencia entre observaciones especificas llevadas a cabo en
la practica, con el objetivo de explicar fendmenos presentes en diferentes contextos
empresariales (Kaplan, 1964). Las teorias son Uutiles para los investigadores porque
proporcionan un marco para organizar el conocimiento existente y ofrecen explicaciones
tentativas de los procesos a través de los cuales se relacionan los constructos (Bacharach,
1989). La importancia de la teoria se puede observar facilmente dentro de las ciencias
organizacionales y particularmente dentro del campo del liderazgo (Meuser et al., 2016),
que ha sido testigo de una proliferacion de teorias durante la tltima década, que responden

a una necesidad influenciada por los constantes cambios del entorno.



El esquema de categorizacion sobre las teorias del liderazgo empleado en el
presente estudio toma como referencia tres investigaciones previas. La primera, llevada a
cabo por Lowe & Gardner (2000), en el que se presentan 28 teorias de liderazgo
agrupadas en siete categorias; la segunda, presentada por Gardner et al. (2010), en la que
se distinguen 28 teorias de liderazgo clasificadas en nueve categorias; y finalmente, la
tercera, ejecutada por Dinh et al. (2014), la cual promueve 66 teorias de liderazgo
alineadas a 17 categorias que cubre desde la teoria de los rasgos hasta la teoria del
proceso de decision y que presentan como novedad el establecimiento de dos grandes
divisiones a saber: teorias de liderazgo tradicional y teorias de liderazgo emergente, las

cuales se presentan en la tabla 3 y 4 respectivamente.

2.4.1 Teorias tradicionales

De acuerdo con Dinh et al. (2014), las teorias tradicionales del liderazgo se exponen
a través de nueve categorias a saber: la teoria de los rasgos, que se enfoca en las
habilidades y el perfil de un lider, identificando caracteristicas como inteligencia,
extroversion, confianza en si mismos y carisma (Judge & Bono, 2000); la teoria del
comportamiento, que establece las cualidades, estilos y formas de actuar especificas de
un lider (Podsakoff et al., 2006); la teoria de la contingencia, en la que de manera reciproca
se realiza un ajuste en la relacion entre el lider y el seguidor (Vroom & Jaago, 2007); la
teoria del intercambio social-relacional, centrada en las relaciones individuales entre un
lider y los integrantes del equipo, a través de un proceso de canje de recompensas Yy
contribuciones entre las partes (Shin & Zhou, 2003).

Tabla 3

Teorias tradicionales de liderazgo

Categoria Estilo de liderazgo Autor Aio

) Teoria de los rasgos Ralph M. Stogdill 1948
Teogassgg: los Teoria de habilidades de liderazgo Robert Katz 1950
Teoria del perfil de los motivos del lider David McClelland 1970

Teoria del Liderazgo democratico,
autocratico y delegativo
Teorias del Kurt Lewin, McGregor y

Kurt Lewin, Ronald Lippitt 1939

comportamiento Teoria de enfoques conductuales Likert 1940
Teorla de liderazgo de recompensa y James MacGregor Burns 1978
castigo

Teorias de la Teoria del liderazgo contingente Fred Fiedler 1964

contingencia . ) o .
Teoria del liderazgo sustitutivo Richard D. Hodges 1968
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Teoria del ciclo de vida Paul Hersey y Kenneth 1969
Blanchard
Teoria del liderazgo situacional Paul Hersey y Kenneth 1969
Blanchard
Teoria del camino meta Robert J. House 1970
Teoria modelo de decision normativo  Victor Vroom y Philip Yetton 1970
Teoria del recurso cognitivo Fred Fiedler y Joe Garcia 1987
Teoria del liderazgo para el
aprendizaje y gestion del conocimiento Peter Senge 1990
organizacional
Teoria del intercambio lider-miembro Fred Dansgarleau, George 1975
Graen y William Haga
Teoriasde  Tgoria del vinculo diadico vertical George Graeny Mary Uhl- 494,
liderazgo del Bien
Intercambio , . . George Graen y Mary Uhl-
social/relacional  'eoria del liderazgo relacional Bien 9 y Mary 1995
Teoria del liderazgo individual Eranc's J. Yammarino, Fred 55
ansereau
Teoria de liderazgo para el tratamiento Herbert Simon, Amos 1950
Teorias de de la informacion y toma de decisiones Tversky y Daniel Kahneman
liderazgo y Teoria de atribucién del liderazgo Robert House 1970
tratamiento de la L i . .
informacion Cognicién del lider y el seguidor Edwin A. Locke 1990
Teoria del liderazgo implicito David V. Day 2000
. . - James Meindl, Sanford
Teorias de Teoria del liderazgo romantico Ehrlich y Janet Dukerich 1985
liderazgo centrado  1gqria del liderazgo idiosincratico George B. Graen, Mary Uhl- 4495
en el seguidor Bien
Teoria del seguimiento Edwin A. Locke 1999
Teorias de poder Poder e influencia del "deraZgO \l.:]{OaI'\l/r;:renCh y Bertram 1959
e influencia del . - o
liderazgo 'I_'eorla politica y tacticas de poder del Glenn D. Paige 1977
liderazgo
Teorias de Teoria del liderazgo y diversidad Nancy DiTomaso y Robert 1996
liderazgo y Hooijberg
diversidad Teoria del liderazgo intercultural Gary Yukl 1981
Teoria del liderazgo carismatico Max Weber 1922
Teoria del liderazgo ideolégico / J. Richard Hackman y Greg 1976
pragmatico / destacado R. Oldham
Teorias Teoria del liderazgo transformacional  James MacGregor Burns 1978
neocarismaticas  Teoria del liderazgo transaccional James MacGregor Burns 1978
Teoria del liderazgo inspirador Bernard Bass 1985
Teoria del liderazgo abnegado Yeon Choi y Renate Mai- 1998

Dalton

Nota. Elaboracién propia basado en Dinh et al. (2014).



De igual manera, complementan esta categoria de teorias tradicionales, la teoria
del tratamiento de la informacion, enfocada en la importancia de los datos para la toma de
decisiones, a través de la cognicién, la percepcion y los esquemas mentales que influyen
en el lider (Martinko et al., 2007); la teoria centrada en el seguidor, orientada a satisfacer
las necesidades de los miembros de la organizacién (Hansen et al., 2007); la teoria del
poder e influencia, en la que se estudia la forma en que el lider utiliza sus capacidades
para guiar a un equipo de trabajo (Ammeter et al., 2002); la teoria de diversidad, en la que
se analizan los resultados de minorias en procesos de liderazgo (Kirkman et al., 2009); y
las teorias neocarismaticas, en la que se destacan aspectos del liderazgo carismatico y

transformacional (Antonakis et al., 2003).

2.41.1 Teoria de los rasgos

La teoria de los rasgos es el mas antiguo de los enfoques del liderazgo moderno,
que parte del interés de los investigadores por descubrir los rasgos hereditarios que
predicen el liderazgo (Galton, 1869) y la teoria del gran hombre (Carlyle, 1840). De acuerdo
con Stogdill (1948), autor seminal de esta teoria, establece que existen caracteristicas
personales innatas que distinguen a los lideres exitosos de los demas, tales como, la
inteligencia, que permite tener la capacidad de comprender y analizar situaciones
complejas; la autoconfianza, para tomar decisiones dificiles; la determinaciéon, para
mantener el enfoque en las metas; la integridad, que contribuye a la construcciéon de una
relacion solida con los seguidores; y el carisma, que brinda la oportunidad de influir en los
demas. Una visidn mas holistica de esta teoria desarrolla una combinacion de rasgos y

habilidades para apoyar el surgimiento del lider (Mumford et al., 2000)

2.4.1.2 Teoria del comportamiento

Las criticas a la teoria de los rasgos (Mann, 1959) conllevé a que los académicos
consideraran los comportamientos de los lideres como un elemento fundamental para
obtener un mejor desempenfo en las organizaciones (Carson et al., 2007). De acuerdo con
Derue et al. (2011), esta teoria se centra en los estudios de liderazgo de la Universidad
Estatal de Ohio y la Universidad de Michigan, en la que se desplaza la atencion desde los
rasgos innatos hacia las acciones tangibles de los lideres, la toma de decisiones en
situaciones especificas y los comportamientos; estos ultimos clasificados en cuatro
categorias: comportamientos orientados a la tarea, comportamientos orientados a las
relaciones, comportamientos orientados al cambio, y liderazgo pasivo, en el que los lideres

se involucran solo cuando surgen problemas o desafios relacionados con las tareas.
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2.41.3 Teoria de la contingencia

Esta teoria postula que no hay un enfoque Unico y universal para liderar
eficazmente, estableciendo que el éxito del liderazgo depende de la interaccion entre las
competencias del lider y las condiciones del entorno (Fiedler, 1967). En esta teoria, el
desempenio del lider se establece a través de tres dimensiones: la primera, mediante la
relacién entre el lider y los seguidores, en el que la confianza, la lealtad y el respeto
fortalecen el vinculo entre las partes; la segunda, por medio de la estructura de la tarea
con el seguidor, en el que existe una valoracién por la planificacion de las actividades y la
claridad en el establecimiento de los objetivos; y la tercera, por intermedio del poder de la
posicién del lider, en el que se aprecia la capacidad del lider para influir y motivar a los

seguidores con el propésito de alcanzar las metas pactadas (Vroom & Jaago, 2007).

2.41.4 Teoria de liderazgo del intercambio social - relacional

Esta teoria dispone que los procesos de liderazgo efectivos se presentan cuando
los lideres y seguidores establecen relaciones de liderazgo, de tal forma que puedan
acceder a los beneficios que surgen en el proceso de intercambio (Graen & Uhl-Bien,
1991). El desarrollo de esta teoria puede considerarse a través de cuatro etapas: la
primera, a través de las diadas diferenciadas, en el que surgen relaciones de alta y baja
calidad entre el lider y los seguidores; la segunda, que se centra en las caracteristicas y
roles en las relaciones; la tercera, que surge por la construccion de asociaciones, en la que
se busca la personalizacion de la relacion lider - seguidor; y la cuarta, la expansién de las
relaciones diadicas diferenciadas a nivel de grupo y red, que trascienden los limites de las
unidades de trabajo (Graen & Uhl-Bien, 1995).

2.41.5 Teoria de liderazgo y tratamiento de la informacién

La teoria de liderazgo y tratamiento de la informacion se enfoca en estudiar como
los lideres toman decisiones y cémo la aceptacién de éstas se ve limitada por las
percepciones de liderazgo de los demas en aspectos sociales, liderazgo femenino,
liderazgo diadico, cultura organizacional, planes de sucesién y efectividad en el liderazgo
(Lord & Maher, 1993). Esta teoria responde a preguntas como ";qué creo que significa
liderazgo?" y “¢ qué creo que es importante?” al sugerir que estas estructuras mentales se
construyen a partir de la experiencia (Dinh et al., 2014). De igual manera, en esta categoria
se incluyen enfoques cognitivos del procesamiento de informacién analizados a través de
la teoria de la atribucion, las cogniciones del lider y el seguidor, el enfoque conexionista y

las teorias implicitas de liderazgo (Lord & Shondrick, 2011).



2.41.6 Teoria de liderazgo centrado en el seguidor

Esta teoria prioriza al seguidor en la relacion con el lider, a través del estudio de los
atributos, los roles activos que desempefian y los resultados obtenidos (Dinh et al., 2014).
En esta categoria se destacan dos grandes teorias. La primera, es el liderazgo romantico,
un modelo social constructivista, que se refiere a la tendencia que tienen las personas de
atribuir responsabilidades a los lideres por el desempefo organizacional, al punto de
valorar mas los resultados alcanzados por encima de las falencias propias que pueda tener
el lider (Meindl et al., 1985). La segunda es la teoria del seguimiento, en la que prevalece
el interés por destacar el rol de los seguidores a partir de cinco estilos que se destacan en
una relacion dinamica y cambiante con el lider: las ovejas, los que dicen si, los alineados,

los pragmaticos y los seguidores estrella (Kelley, 1988).

2.41.7 Teoria de poder e influencia del liderazgo

La teoria del poder e influencia del liderazgo permite explicar cémo los lideres
ejercen su autoridad y logran que las personas sigan sus directrices (Dinh et al., 2014).
Esta teoria establece que el liderazgo no se limita a la capacidad de dar 6rdenes, sino que
conlleva a la capacidad de influir en los comportamientos de los demas, por lo tanto, la
jerarquia en una organizacion se convierte en una fuente de poder e influencia (Ammeter
etal., 2002). Alaluz de lo anterior, Mintzberg (1984), declara que el acceso a la informacién
y el relacionamiento con personas destacadas conlleva a un mayor grado de influencia en
los demas. La jerarquia del lider tiene efectos profundos en las elecciones personales,
interpersonales y organizativas que se puedan tomar, especialmente en las personas que

integran el circulo social (Zaccaro et al., 2001).

2.41.8 Teoria de liderazgo y diversidad

Esta teoria reconoce el respeto que los lideres promueven en las organizaciones
en términos de la condicién de género, etnia, religion, condicién sexual y aspectos
culturales en los seguidores (Eagly & Chin, 2010). Asimismo, establece que los lideres
efectivos son capaces de apalancar el crecimiento de los seguidores, la innovacién, la
creatividad y el desempefio del equipo, a partir de la diversidad (Ciulla, 2004). De acuerdo
con Ayman & Korabik (2010), la diversidad puede afectar al liderazgo, esta multiplicidad
de influencias no es sorprendente, dado que el liderazgo implica muchos procesos sociales
e individuales. A nivel social, el liderazgo comprende relaciones diadicas, grupales vy
organizacionales; a nivel individual, se destaca lo cognitivo y perceptivo, en donde el

liderazgo requiere el reconocimiento y la aprobacion tanto de los seguidores como del lider.
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2.41.9 Teorias neocarismaticas

Las teorias neocarismaticas, surgieron de la teoria del liderazgo carismatico,
caracterizado por lideres que articulan una vision inspiradora de un futuro deseable que
motiva a los seguidores a sacrificar sus propios intereses y dedicar un esfuerzo
excepcional a las causas defendidas por el lider (Anderson & Sun, 2017). Asimismo, este
estilo de liderazgo sirve de base para otros, tales como: el liderazgo transformacional,
reconocido por promover el desempefio del equipo mas alla de lo esperado, en virtud de
un fuerte vinculo emocional (Diaz-Saenz, 2011); el liderazgo transaccional, en donde el
lider aclara las expectativas y establece las recompensas (Judge et al., 2004); y el
liderazgo inspirador, en el cual el lider se gana el respeto, a través de la visién y ejecucién

de las necesidades de los seguidores (Salas-Vallina et al., 2020).

2.4.2 Teorias emergentes

Las teorias emergentes se han estudiado desde 1970 y dentro de su estudio, se ha
tenido en cuenta las estructuras cognitivas de los lideres, los seguidores y la toma de
decisiones (Lord et al., 1978). De acuerdo con Dinh et al. (2014), estas teorias se
categorizan en ocho grupos, las cuales se ilustran en la tabla 4. Primero, las teorias del
liderazgo estratégico, que consisten en la capacidad de aprender, la capacidad de cambiar
y la sabiduria para dirigir (Quinn, 1988); segundo, las teorias del liderazgo de equipos, en
el que los lideres establecen los planes, desarrollan y estructuran el equipo para el
cumplimiento de los objetivos (Zaccaro et al., 2001); tercero, las teorias sobre perspectivas
contextuales, de complejidad y sistémicas de liderazgo, en el que las caracteristicas del

entorno condicionan la actuacion del lider (Osborn et al., 2002).

Complementan esta clasificacion, el cuarto grupo, que hace referencia a las teorias
del surgimiento y desarrollo de lideres, en donde se estudian las oportunidades y los
resultados en el aprendizaje (DeRue et al., 2012); quinto, las teorias del liderazgo ético,
con enfoque central en comportamientos altruistas (Hu & Liden, 2011); sexto, las teorias
del liderazgo para la creatividad, la innovacién y el cambio, en el que se estudian los
procesos mediante los cuales los equipos y sistemas se ajustan con el tiempo a entornos
dinamicos (Jaussi & Dionne, 2003); séptimo, las teorias de liderazgo basado en la
identidad, en la que se adoptan marcos de identidad social y autoconcepto del lider (Hogg,
2001); y octavo, otras teorias de liderazgo con enfoque emergente, las cuales se centran

en factores individuales para influir en resultados interpersonales (Lord & Dinh, 2012).



Tabla 4

Teorias emergentes de liderazgo

Categoria Estilo de liderazgo Autor Ao
Liderazgo publico James MacGregor Burns 1978
Teorias del Teoria del liderazgo estratégico / John P. Kotter 1980
liderazgo ejecutivo / de alto nivel '
estratégico ; ;
Teoria de los escalones superiores I\D/Izgilr? Hambrick y Phyllis 1984
Teoria del Liderazgo en equipos y grupos de
liderazgo de decisié g quiposy grup Bruce Tuckman 1965
) ecision
equipos
Teorias dg liderazgo basadas en las Ronald Burt y Barry Wellman 1991
redes sociales
Teorias sobre  Liderazgo adaptativo Eﬁgi;d A. Heifetz y Marty 1994
perspectivas
contextuales, de  \odelo del vinculo mdltiple Helen Kim y Gary Yukl 1995
complejidad y
sistémicas de  Teoria del liderazgo complejo J. Keith Murnighan 2000
liderazgo Teoria contextual del liderazgo Richard Osborn 2002
Liderazgo integrador E;l:tceerSEo.nWmston, Kathleen 2006
Teorias del  Teoria del liderazgo de desarrollo David V. Day 2000
surgimiento y
desarrollo de , . Frank Walter, Michael Cole
lideres Teoria del liderazgo emergente Ronald Humphrey 2011
) Teoria de liderazgo de servicio Robert Greenleaf 1970
. Teorlas ,d_eI Teoria del liderazgo espiritual Lance Secretan 1999
liderazgo ético / , . - ;
Moral Teoria del liderazgo auténtico Bill George 2003
Teoria del liderazgo ético Joanne Ciulla 2003
Teorias del Liderazgo para la creatividad y la Teresa Amabile y Steven 2011
liderazgo para la innovacion Kramer
creatividad, la
innovacion y el L|derazgq en .gestlon del cambio en John P. Kotter 1996
cambio las organizaciones
Teoria de la identidad social en el :
Teorias de liderazgo Michael Hogg 2001
liderazgo basadas ] ) ] .
enlaidentidad  Teoria de liderazgo de_z’lden’udad y Alexander Haslam 2001
proceso de identificacion
. . Robert Rosenthal y Lenore
Otras teorias de  Efecto pigmalion Jacobson 1968
liderazgo con
enfoque Liderazgo flexible paul tersey y Kenneth 1970
emergente anchar
Emociones y liderazgo Daniel Goleman 1995
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Liderazgo destructivo/abusivo/téxico  Jean Lipman-Blumen 1996

Bruce J Avolio, Surinder

Liderazgo electrénico Kahai, George E Dodge 2000
Liderazgo emprendedor McGrath y MacMillan 2000
Enfoques neurobiolégicos del David Rock y Jeffrey

; 2006
liderazgo Schwartz

Liderazgo estético Ha_ms Hansen, Arja Ropo, 2007

Erika Sauer
, : . Gina Scott Ligon, Samuel
Teoria del liderazgo excepcional Hunter, Michael Mumford 2008
. . Dawn L. Eubanks, Michael

Error del lider y recuperacion D. Mumford 2010
Teoria del proceso de decision James D. Westaby, Tahira 2010

M. Probst, Barbara C. Lee

Nota. Elaboracion propia basado en Dinh et al. (2014).

2.4.21 Teoria del liderazgo estratégico

La teoria del liderazgo estratégico aborda los fendmenos de liderazgo en el nivel
mas alto de la organizacion y como los lideres influyen en el desempefio organizacional,
(Vera & Crossan, 2004). En esta categoria se incluyen tres estilos de liderazgo. Primero,
el liderazgo publico, que tiene en cuenta a personas que dirigen iniciativas publicas (Boal
& Hooijberg, 2000). Segundo, el liderazgo de alto nivel, que estudia los temas que incluyen
restricciones sobre los ejecutivos, el desempefio de los equipos de alta direccion y la
sucesion del liderazgo (Dinh et al., 2014). y tercero, la teoria del escalén superior, que
establece que las experiencias, valores y personalidades de los ejecutivos influyen en los

resultados de las organizaciones (Hambrick, 2007).

2.4.2.2 Teoria del liderazgo de equipos

Esta teoria aborda especificamente la relacion del lider con el equipo, en los que
se incluye la naturaleza del liderazgo en diferentes contextos, determinantes del
desempefo de los integrantes, procedimientos para facilitar el aprendizaje de los
miembros, pautas para la formacién y la funcion del liderazgo en la toma de decisiones
(Fleishman et al., 1991). Asimismo, establece que el trabajo principal del lider consiste en
garantizar que todas las actividades criticas tanto para el cumplimiento de las tareas, como
para el bienestar del equipo se atiendan de manera oportuna (Zaccaro et al., 2001). La
teoria del liderazgo de equipos determina que el lider es responsable por diagnosticar
cualquier problema que tenga el potencial de impedir el logro de los objetivos de los

miembros o de la organizaciéon e implementar soluciones (Mumford et al., 1993).



2.4.2.3 Teoria de perspectivas contextuales, de complejidad y sistémicas

Esta categoria describe como los lideres pueden alcanzar el éxito en entornos
turbulentos (Uhl-Bien et al., 2007). Segun Dinh et al. (2014), estas teorias se amplian a
través de cinco conceptos. Primero, mediante la teoria de las redes sociales, que enfatiza
las estructuras cognitivas en las mentes de los miembros de la organizacion (Balkundi &
Kilduff, 2006); segundo, el liderazgo adaptativo, que estudia las relaciones a partir del
liderazgo centralizado, compartido o vacio (DeRue, 2011); tercero, la teoria del liderazgo
complejo, que se enfoca en los procesos emergentes (Lichtenstein & Plowman, 2009);
cuarto, la teoria contextual, en donde el lider direcciona a los equipos en condiciones de
estabilidad y crisis (Osborn et al., 2002); y quinto, la teoria del liderazgo integrador, en el

que las personas tienen éxito a partir de un trabajo colaborativo (Shaikh, 2018).

2.4.2.4 Teorias del surgimiento y desarrollo de lideres

Estas teorias describen los procesos por los cuales los lideres llegaron a poseer
capacidad y reconocimiento del estatus de liderazgo por parte de los seguidores (Luria et
al.,, 2019). En esta categoria se destacan dos teorias. La primera, hace referencia a la
teoria de liderazgo de desarrollo, en el que se resalta el interés por el capital humano: a
nivel individual, para mejorar los conocimientos y habilidades; y a nivel social, para
construir relaciones que mejoren la cooperacién y generen valor en las organizaciones
(Day, 2000); y la segunda, la teoria del liderazgo emergente, en la que el rol del lider no
esta en una persona especifica, sino que emerge a toda la organizacién de manera positiva
a partir de cuatro condiciones, la presencia de un estado de desequilibrio, acciones

amplificadoras, auto organizacion y retroalimentacion (Lichtenstein & Plowman, 2009).

2.4.2.5 Teorias éticas y morales

Las teorias éticas y morales representan las percepciones de los colaboradores
sobre los rasgos personales, el caracter y la motivacion altruista del lider (Brown & Trevifio,
2006). Esta categoria involucra cuatro teorias. La primera, la teoria del liderazgo de
servicio, en la cual el lider prioriza las necesidades de los seguidores por encima de las
propias (van Dierendonck, 2011); la segunda, la teoria del liderazgo espiritual, en la que
los lideres a través de los valores, actitudes y comportamientos, crean un ambiente
espiritual de prosperidad (Reave, 2005); la tercera, la teoria del liderazgo auténtico, en
donde el lider promueve un ambiente positivo (Walumbwa et al., 2008); y la cuarta, la teoria
del liderazgo ético, en donde el lider demuestra un comportamiento normativo apropiado y

se convierte en un modelo (Anderson & Sun, 2017).
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2.4.2.6 Teorias del liderazgo para la creatividad, la innovacién y el cambio

Esta teoria abarca temas como la innovacion y el aprendizaje organizacional, en
los que el lider se convierte en un agente de cambio en las instituciones y la sociedad
(Mumford et al., 2002). Esta categoria incorpora dos teorias. La primera, la teoria del
liderazgo para la creatividad y la innovacion, la cual establece que el comportamiento no
convencional del lider afecta la creatividad de los seguidores a nivel individual y grupal; y
la segunda, la teoria del liderazgo en gestién del cambio en las organizaciones, que
fomenta la necesidad de responder a nuevas presiones externas y el potencial de las
iniciativas para desafiar los patrones internos de la organizacion, satisfacer las

necesidades de los seguidores y alcanzar los objetivos (Denis et al., 2001).

2.4.2.7 Teorias de liderazgo basadas en la identidad

Esta categoria se fundamenta en la teoria de la identidad social, que establece que
por mas conocimiento que se tenga de la propia imagen, es el relacionamiento y concepto
de los diversos grupos sociales los que la definen (Tajfel, 1981). En atencién a lo anterior,
esta teoria considera el liderazgo como un proceso grupal generado por la categorizaciéon
social basada en tres aspectos. El primero, la prototipicidad, en el que los miembros del
grupo se ajustan al lider y por lo tanto se ven influidos por él; el segundo, la atraccién
social, que implica influir activamente en otras personas; y el tercero, la atribucion y
procesamiento de la informacion, en la que se traduce la influencia percibida en liderazgo
activo (Hogg, 2001). La premisa de la teoria social define que un lider deberia ser mas
influyente cuanto mas seguidores lo perciban como el prototipo del colectivo (Steffens et
al., 2020).

2.4.2.8 Otras teorias con enfoques emergentes

En esta categoria se incluyen otras teorias de liderazgo emergentes, las cuales
surgen de manera espontanea y dinamica, como respuesta a los desafios del momento
(Dinh et al., 2014). Las tres teorias de mayor relevancia se describen a continuacion.
Primero, la teoria del liderazgo flexible, que se presenta cuando eventos inusuales y
cambios externos crean una crisis inmediata o una amenaza u oportunidad emergente
(Yukl, 2008); segundo, la teoria del liderazgo electrénico, en el que el tiempo, la distancia
y las consideraciones culturales moldean activamente las decisiones del lider mediadas
por el uso de las tecnologias de la informacién con los seguidores (Avolio et al., 2014); y
tercero, la teoria del proceso de decision, en donde los lideres toman decisiones en areas

que afectan a las organizaciones y a los seguidores (Westaby et al., 2010).



2.5 Consideraciones

El estudio del liderazgo es un campo dinamico y multifacético que ha sido abordado
desde diversas perspectivas a lo largo del tiempo (Graen & Uhl-Bien, 1991). Aunque
ninguna de estas perspectivas es completa por si sola, todas contribuyen a la comprensién
de este fendmeno social complejo (Bass, 1990). La literatura sobre liderazgo destaca su
papel fundamental en el éxito organizacional y en la promocién de una cultura colaborativa
(Nauman et al., 2022). Bajo este enfoque, los proyectos y organizaciones pueden fracasar
debido a deficiencias en el liderazgo, lo que subraya la importancia de este aspecto en el
campo de la administracion, la direccion y la gestién, lo que conduce a establecer que los
grandes lideres son capaces de articular una vision inspiradora, construir una visiéon

compartida y guiar a sus organizaciones hacia el éxito (Walumbwa et al., 2010).

Histéricamente, el concepto de liderazgo ha evolucionado desde atributos asociados
al poder militar, religioso o politico hasta una comprensiéon mas compleja que reconoce la
importancia de las relaciones y la colaboracién en las organizaciones (Yukl, 1989). En la
Edad Antigua, diversas civilizaciones desarrollaron formas de liderazgo organizacional,
como la gestion de tributos y la direccion de grandes proyectos de construccion; en la Edad
Media, el liderazgo estuvo influenciado por el feudalismo y el sistema de gobierno
monarquico (Estrada Mejia, 2007). En la Edad Moderna, surgieron nuevas formas de
liderazgo asociadas con el desarrollo de la ciencia y la democracia; y en la Edad
Contemporanea, el liderazgo ha evolucionado en el contexto de la globalizacion y la
tecnologia (Grint, 2011).

En los ultimos afios, la investigacion sobre liderazgo ha experimentado un aumento
significativo, con numerosas definiciones que destacan los conceptos de influencia y logro
de objetivos como elementos centrales del liderazgo (Northouse, 2019). A lo largo del
tiempo, estas definiciones han evolucionado, reflejando diferentes enfoques y perspectivas
(Bedi, 2019). Por ejemplo, Davis & Newstrom (1999), definieron el liderazgo como el
proceso de influir en un grupo para trabajar motivado hacia el logro de metas. De manera
similar, lvancevivh et al. (2006), lo describen como el proceso de influir en otros para
facilitar el logro de objetivos. En contraste, Hellriegel & Slocum (2009), definen el liderazgo
como un proceso de desarrollo de ideas y visidn compartida, asi como de influencia sobre

otros para que adopten estas ideas en su comportamiento y toma de decisiones.
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Las anteriores definiciones ilustran la diversidad de enfoques en la conceptualizacion
del liderazgo, destacando su importancia como proceso de influencia y facilitacion del logro
de objetivos en el contexto organizacional (Avolio, 1999). El entendimiento de estas
diferentes perspectivas es fundamental para una comprensién integral del liderazgo y su
aplicacion en diferentes contextos y situaciones (Podsakoff et al., 2006). Por otra parte, en
relacion con las teorias del liderazgo, estas proporcionan marcos conceptuales para
comprender y explicar los fendmenos relacionados con el liderazgo en diversos contextos
organizacionales (Meuser et al., 2016). Este estudio se fundamenta en el trabajo de Dinh
et al. (2014), que segmenta las teorias del liderazgo a partir de dos categorias principales:

las teorias tradicionales y las teorias emergentes.

Las teorias tradicionales del liderazgo se clasifican en nueve categorias principales:
la teoria de los rasgos, que se centra en las caracteristicas personales innatas de los
lideres (Zaccaro, 2007); la teoria del comportamiento, que se enfoca en las acciones de
los lideres (Babcock-Roberson & Strickland, 2010); la teoria de la contingencia,
condicionada a la interaccion entre el lider y el entorno (Porporato & Waweru, 2011); la
teoria del intercambio social, que destaca las relaciones entre lideres y seguidores para el
liderazgo efectivo (Hogg, 2001); la teoria de liderazgo y tratamiento de la informacién, que
se centra en como los lideres procesan la informacion y cdmo estas percepciones afectan
la aceptacion de sus decisiones (Thite, 2000); la teoria de liderazgo centrada en el
seguidor, destaca la importancia de los seguidores en la relacion con el lider, que incluye

desde seguidores pasivos hasta seguidores estrella (Veestraeten et al., 2021).

De igual manera, en esta categoria de teorias tradicionales, se identifica la teoria de
poder e influencia del liderazgo, que explora como los lideres ejercen su autoridad y logran
que otros sigan sus directrices, (Yorges et al., 1999); la teoria de liderazgo y diversidad, la
cual reconoce la importancia de la diversidad en las organizaciones y como los lideres
pueden promover un ambiente inclusivo que aproveche las diferencias individuales de los
seguidores (Weber et al., 2018); por ultimo, las teorias neocarismaticas, derivadas del
liderazgo carismatico, las cuales han ganado prominencia en el nuevo milenio, destacando
el liderazgo transformacional, transaccional, inspirador y abnegado, caracterizados por sus
distintivos enfoques en motivacion, vinculo emocional, claridad de expectativas y sacrificio

personal en defensa de valores, respectivamente (Garcia-Morales et al., 2012).



Por otra parte, las teorias emergentes del liderazgo revelan una diversidad de
enfoques que abordan aspectos en contextos organizacionales complejos y cambiantes.
En el marco de este analisis, Dinh et al. (2014) categoriza los estilos de liderazgo basado
en ocho categorias. La teoria del liderazgo estratégico, que se concentra en el nivel mas
alto de la organizacién (Vera & Crossan, 2004); la teoria del liderazgo de equipos, que
explora la relacion del lider con sus seguidores, enfatizando la importancia del liderazgo
en diferentes contextos (Aw & Ayoko, 2017); la perspectiva contextual y sistémica del
liderazgo, la cual considera los entornos turbulentos e inciertos en los que operan las
organizaciones (Farh et al., 2012); las teorias del surgimiento y desarrollo de lideres, que
describen los procesos mediante los cuales los individuos adquieren habilidades de

liderazgo y son reconocidos como lideres por sus seguidores (Luria et al., 2019).

Asimismo, las teorias emergentes se complementan con las teorias éticas y morales,
las cuales exploran las percepciones de los seguidores sobre las caracteristicas éticas y
morales del lider, incluyendo el liderazgo de servicio, el liderazgo espiritual y el liderazgo
auténtico (Hoch et al., 2018); el liderazgo para la creatividad, la innovacién y el cambio,
que se centra en el papel del lider como agente de cambio en las organizaciones (Hughes
et al., 2018); las teorias de liderazgo basadas en la identidad, destacando la importancia
de la categorizacidén social y los procesos de despersonalizacion en la percepcién del
liderazgo (Worley et al., 2020); finalmente, otras teorias con enfoques emergentes, que
incluyen el efecto pigmalion y el liderazgo flexible, que abordan dinamicas contemporaneas

y desafios del liderazgo en entornos complejos y turbulentos (Veestraeten et al., 2021).

En este contexto, el liderazgo se configura como un fenédmeno complejo y en
permanente evolucion, abordado desde mas de sesenta y seis enfoques tedricos que
transitan desde visiones centradas en la autoridad hasta perspectivas relacionales, éticas
y orientadas al desarrollo humano (Dinh et al., (2014). Esta diversidad evidencia que liderar
no se limita a dirigir procesos, sino a influir de manera consciente en las personas y en la
cultura organizacional. En este recorrido conceptual emerge el liderazgo de servicio como
una propuesta que reorienta el ejercicio del poder hacia el bienestar colectivo y el
crecimiento de los colaboradores (van Dierendonck et al., 2017). La literatura cientifica
resalta sus efectos positivos en la confianza, el compromiso y el desempefio sostenible de
los equipos (Nauman, 2022). Asi, este enfoque se posiciona como una respuesta
coherente a los desafios organizacionales contemporaneos. En consecuencia, se abre

paso al analisis profundo del liderazgo de servicio como eje central del siguiente capitulo.
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3 Capitulo tres — Liderazgo de servicio

3.1 Introduccién

En un contexto organizacional marcado por la recurrencia de escandalos
corporativos, los lideres enfrentan una presion creciente por actuar de manera mas
responsable y transparente, con el fin de restablecer la confianza de sus seguidores (Pless
et al., 2012). En este escenario, se observa un interés cada vez mayor por estilos de
liderazgo con un fuerte fundamento moral y ético (Lemoine et al., 2019), entre los cuales
el liderazgo de servicio emerge como una de las propuestas mas relevantes e influyentes.
Este enfoque aporta valor a las organizaciones al inspirar, comprometer y desarrollar
integralmente a los colaboradores (Bass & Riggio, 2006). En los ultimos afos, la evidencia
empirica ha destacado que las organizaciones que promueven lideres orientados a las

personas logran niveles superiores de desempeno (Liden et al., 2000).

En la actualidad, el estudio sobre el liderazgo de servicio esta incrementando,
especialmente por las condiciones del entorno (Hong et al., 2013; Jiang et al., 2015; Liao
et al., 2009; Schneider et al., 2005). Este estilo contribuye a numerosos resultados
positivos (Coetzer et al., 2017; Eva et al., 2019; Hoch et al., 2018; Obi et al., 2020; Parris
& Peachey, 2013). A nivel individual, el liderazgo de servicio apoya emocionalmente a los
seguidores y los desarrolla para maximizar su potencial. A nivel de equipo, los lideres de
servicio inspiran a los seguidores a conectarse con otros, ya que son fuertes constructores
de comunidades. Basado en esta situacion, Parris & Peachey (2013), consideran que la
teoria del liderazgo de servicio cuenta con un potencial inmenso por explorar en el que se

puede aportar al crecimiento de las organizaciones.

El pensamiento mas actual sobre el liderazgo de servicio comienza con los escritos
de Robert Greenleaf, quien sento6 las bases para la teoria del liderazgo de servicio en la
década de los 70’s (Greenleaf, 1977). Los lideres que promueven este estilo, por
definicién, anteponen las necesidades de los seguidores a las propias y centran los
esfuerzos en ayudar a los colaboradores a crecer para lograr su maximo potencial y
alcanzar el éxito tanto a nivel organizacional como profesional (Greenleaf, 1977). la
motivacién para realizar estas tareas no es el interés propio; por el contrario, los lideres de
servicio desean que las personas a su cargo mejoren por su propio bien, y ven el desarrollo
de estos como un fin en si mismo, no simplemente como un medio para alcanzar las metas

del lider o de la organizacion (Ehrhart, 2004).



En correspondencia con lo expuesto, el lider se extiende mas alla de los deseos
del egoismo y construye un clima laboral que genera sentimientos de empoderamiento en
los empleados (Hu & Liden, 2011). Ademas, el liderazgo de servicio amplia el rango de
accion mas alla del lugar de trabajo para fomentar entre los seguidores un espiritu de
servicio que permite crear valor para la comunidad en general (van Dierendonck &
Patterson, 2015). Las cualidades que se manifiestan a través del comportamiento de un
lider de servicio incluyen un comportamiento ético y un alto nivel de habilidad conceptual
(Greenleaf, 1977). La confianza en la relacion se desarrolla como resultado de la
coherencia que encuentra el colaborador en su lider, a través de los juicios y acciones de
caracter reflexivo, confiable y moral, ofreciendo un apoyo que se extiende mas alla del

contrato laboral formal (Page & Wong, 2000).

En el liderazgo de servicio, liderar a otros consiste en brindar liderazgo y servicio a
los seguidores simultaneamente (Buchen, 1998; Farling et al., 1999; Greenleaf, 2008; Kahl,
2004), asi como, ayudarlos a cumplir las tareas, visiones y metas. (Dingman & Stone,
2007), donde servir significa ofrecer tiempo, compasién y cuidado a las personas (Russell
& Stone, 2002), y liderar significa brindar una vision clara y un propdsito donde la previsiéon
es fundamental para alcanzar el crecimiento corporativo (Greenleaf, 2008). Ademas, en el
liderazgo de servicio, el foco esta en los demas y su crecimiento (Hale & Fields, 2007;
Liden, Panaccio, et al., 2014) y también en la capacidad de motivar a las personas para
que se conviertan en lideres (Reed et al., 2011), evento que les permite obtener la
satisfaccion de ayudar a las personas a crecer (Barnabas & Clifford, 2012), en una relacion

reciproca (Greenleaf, 2002).

En el presente capitulo se profundiza en la teoria del liderazgo de servicio, que de
acuerdo con van Dierendonck (2011), se posiciona como un nuevo campo de investigacion
para los expertos en liderazgo. Asimismo, se describen los conceptos y caracteristicas con
el propdsito de comprender el alcance y la magnitud de la influencia que tiene este estilo
a nivel individual, colectivo y organizacional, teniendo como premisa el rol que posee este
tipo de lideres para combinar la dualidad que surge de la motivacién por dirigir y la
necesidad de servir, la cual se demuestra al empoderar y desarrollar a las personas;
expresando humildad, autenticidad, aceptacion interpersonal, administracion vy
proporcionando direccion (van Dierendonck, 2011). Finalmente, se hace énfasis en la
validez de la teoria, en la que se demuestra que las organizaciones apuestan por este tipo

de lideres dentro y fuera del entorno (Lee et al., 2020).
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3.2 Antecedentes del liderazgo de servicio.

El liderazgo de servicio se introdujo en un contexto organizacional a través de los
tres ensayos fundamentales de Robert Greenleaf: The Servant as Leader (Greenleaf,
1970), The Institution as Servant (Greenleaf, 1972a) y Trustees as Servants (Greenleaf,
1972b), los cuales publicé después de finalizar una trayectoria profesional de 40 afnos. De
acuerdo con Greenleaf (1977), el liderazgo de servicio es una forma de vida que comienza
con el sentimiento natural de querer servir primero. De igual manera, conceptualizé a la
persona que sirve como lider a partir de sus impresiones de Journey to the East (Hesse,
1956) y uso el personaje de Leo para describir a un verdadero servidor: “El liderazgo fue
otorgado a un hombre que era por naturaleza un servidor... Un servidor natural era el

hombre real, no otorgado, no asumido, y no para ser quitado” (Mcquade et al., 2021).

Los lideres de servicio se distinguen tanto por su principal motivacion para servir,
como por su autoconstruccion, y a partir de esta eleccidn consciente de hacer y ser, aspiran
a liderar (Sendjaya et al., 2008). En esencia, Greenleaf (1977), creia que el liderazgo de
servicio era un viaje interior de por vida. Al jubilarse en 1964, Greenleaf inicié una segunda
carrera, que abarco 25 afos, en la que articuld su nuevo paradigma de liderazgo: el
liderazgo de servicio. Promovid este estilo en muchas publicaciones y presentaciones,
incluidas conferencias en el Instituto Tecnoldgico de Massachusetts, la Escuela de
Negocios de Harvard, el Dartmouth College y la Universidad de Virginia; y se desempend
como consultor para instituciones como Ford Foundation, Lilly Endowment, MIT, RK Mellon

Foundation y American Foundation for Management (Liden et al., 2008).

En 1964, Greenleaf fundé el Centro de Etica Aplicada, rebautizado en 1985 como
Centro Robert K. Greenleaf para el Liderazgo de servicio, que ayuda a las personas a
comprender los principios y practicas de este estilo de liderazgo (Greenleaf-Center-Inc,
2011). Es importante resaltar que mas del 20% de las 100 empresas principales de la
revista Fortune han buscado orientacion en el Greenleaf Center for Servant Leadership
(van Dierendonck, 2011). Si bien el interés en el liderazgo de servicio esta creciendo, la
practica de este estilo no es un concepto nuevo (Lemoine & Blum, 2021). De hecho, no es
raro que los estudiantes del liderazgo de servicio busquen sus antiguas raices en el modelo
y la ensefanza de Jesucristo, desde el lavado de los pies de los discipulos por parte de
Jesus, hasta su desafio a los discipulos para seguir un camino diferente al ver que estaban

concentrados en competir por posiciones de estatus (Spears, 1995).



Bajo esta perspectiva, Blanchard (2002), sefala que la ensefianza de Jesus habla
de una forma de liderazgo muy diferente al modelo tradicional para los discipulos; un lider
que es principalmente un servidor. Si bien la practica del liderazgo de servicio tiene
ejemplos tanto actuales como antiguos, el estudio contemporaneo del liderazgo de servicio
tiene sus raices principalmente en Greenleaf (1977), quien capturd la esencia del liderazgo
de servicio para una audiencia moderna a través de sus escritos y su trabajo con AT&T, al

plantear la pregunta en su libro ";Quién es el lider de servicio?" a lo que Greenleaf
respondié afirmando: "El lider de servicio es servidor primero"; frase que responde a la
esencia del liderazgo de servicio, el cual se enfoca en el crecimiento, desarrollo y bienestar

de las personas, fomentando una cultura de empoderamiento y comunidad.

3.3 Conceptualizacion del liderazgo de servicio.

La mayoria de las revisiones de literatura sobre el liderazgo de servicio comienzan
con el trabajo seminal de Greenleaf (1977). En el trabajo de Greenleaf, se argumenta que,
los lideres de servicio por definicion, deben ser los primeros servidores. Desde este
paradigma de servir primero, los lideres estan preparados para asumir funciones de
liderazgo y responsabilidades que se enfocan en apoyar a los seguidores (Eva et al., 2019).
El liderazgo de servicio no es un concepto nuevo, ya que tanto las tradiciones judias como
las cristianas y muchos contextos culturales antiguos se refieren al liderazgo de servicio
(Obi et al., 2021). Sin embargo, fue Greenleaf (1977), quien introdujo la teoria en un
contexto organizacional, describiendo a un lider de servicio como alguien que es
principalmente un servidor de los seguidores y se enfoca en atender las necesidades vy el

bienestar de mayor prioridad de estos.

El liderazgo de servicio se basa en la premisa fundamental de que los lideres estan
impulsados principalmente por la empatia, el altruismo y un sentido de administraciéon
comunitaria (Chiniara & Bentein, 2018; Greenleaf, 1970). Asimismo, cuentan con un
imperativo ético y un compromiso inquebrantable con el crecimiento, el empoderamiento y
el bienestar de los seguidores (Liden et al., 2008). La esencia de la teoria del liderazgo de
servicio consiste en permitir primero, el cumplimiento de las ambiciones personales de los
seguidores; posteriormente, trabajar por el logro de los objetivos organizacionales en el
corto, mediano y largo plazo; y finalmente, ocupar las actividades en la satisfaccion de las
metas del propio lider (Lee et al., 2020). En la tabla 5, se expone el concepto del liderazgo

de servicio por parte de los autores mas representativos de esta teoria.
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Tabla 5

Concepto de liderazgo de servicio

Autor Ano Definicion

El liderazgo de servicio es un enfoque de liderazgo holistico que
involucra a los seguidores en multiples dimensiones a nivel relacional,
ética, emocional y espiritual, de modo que estén empoderados para
convertirse en lo que son capaces de llegar a ser. Busca ante todo
desarrollar seguidores sobre la base de las orientaciones altruistas y
éticas de los lideres

Greenleaf 1977

El liderazgo de servicio es un tipo de comportamiento y de

Schneider et 1998 establecimiento de metas, que se enfoca en especificar estandares de

al. . .
desempefio para que los seguidores los cumplan
Luthans & El liderazgo de servicio permite motivar a los lideres por algo mas
. 2003 . . . .
Avolio importante que la necesidad de poder, a saber, la necesidad de servir
Laub 2005 El liderazgo de servicio es una comprension y practica del liderazgo que

antepone el bien de los dirigidos al interés propio del lider

El liderazgo de servicio antepone las necesidades de los subordinados
por encima de las de los propios lideres, enfocando los esfuerzos en
ayudar a los subordinados a crecer para alcanzar su maximo potencial,
lograr un desempefio organizacional éptimo y el éxito profesional

Liden et al. 2008

van El liderazgo de servicio trabaja para construir una organizacion de
. 2011 o L gy
Dierendonck aprendizaje donde cada individuo pueda tener un valor Unico
Chiniara & El liderazgo de servicio prioriza a los seguidores atendiendo sus
Bentein 2018 necesidades de manera altruista y promoviendo su bienestar

El liderazgo de servicio es un enfoque de liderazgo orientado a otros,
que se manifiesta a través de la priorizacion individual de las
necesidades e intereses individuales de los seguidores, y la
reorientacién hacia afuera de su preocupacion por si mismo hacia la
preocupacion por los demas dentro de la organizacion y la comunidad
en general

Eva et al. 2019

El liderazgo de servicio es un paradigma de liderazgo relacional y
orientado a la persona, que refleja el comportamiento del lider a través
de una comunicacion interpersonal efectiva y la colaboraciéon entre los
individuos

Northouse 2019

Nota. Elaboracion propia basado en Chiniara & Bentein (2018). Eva et al. (2019). Greenleaf
(1977). Laub (2005). Liden et al. (2008). Liden et al. (2008). Luthans & Avolio (2003).
Northouse (2019). Nuijten (2009). Reinke (2004). Schneider et al. (1998). van Dierendonck
(2011).



Desde el punto de vista de Greenleaf, la filosofia del liderazgo de servicio no solo
se limita a los lideres de manera individual, sino que también se aplica a instituciones y
organizaciones (Yoshida et al., 2014). Greenleaf hizo un llamado a las empresas para que
sirvan a sus clientes y a la sociedad (Patterson, 2003). A diferencia de otros estilos, el
liderazgo de servicio es una filosofia integral relevante para la sociedad como conjunto
(Langhof & Giuildenberg, 2020), lo que desde una perspectiva actual, se puede afirmar que
Greenleaf se adelanté a su tiempo al abordar las consideraciones morales en la gestién
de una organizacién (Eva et al., 2019; Hu & Liden, 2011; Laub, 1999; Nauman, 2022; van
Dierendonck, 2011), priorizando el compromiso de servir a las personas antes que ejercer
autoridad, promoviendo valores como la empatia, la escucha y el compromiso, a través de

un enfoque que fomenta organizaciones mas humanas y sostenibles.

Por otro lado, diversos estudios empiricos alrededor del liderazgo de servicio
revelan cuatro aspectos fundamentales sobre este estilo: primero, que no hay consenso
sobre la definicion de liderazgo de servicio; segundo, la teoria del liderazgo de servicio se
estd investigando en una variedad de contextos, culturas y temas; tercero, los
investigadores estan utilizando multiples medidas para explorar el liderazgo de servicio; y
cuarto, el liderazgo de servicio es una teoria de liderazgo viable que ayuda a las
organizaciones a mejorar el bienestar de los seguidores (Parris & Peachey, 2013). La
anterior situacion demuestra que la teoria del liderazgo de servicio es una responsabilidad
moral del lider en la que no solo se pretende alcanzar el éxito de la organizacion, sino
también la de las personas que integran el equipo, los clientes, los aliados estratégicos y

otras partes interesadas de la organizacion (Ehrhart, 2004).

La mayor parte de la investigacion sobre el liderazgo de servicio ha utilizado la
teoria del aprendizaje social (Bandura, 1977), la cual establece que los seguidores
perciben las habilidades y cualidades del lider, al punto de querer imitarlo (Mayer et al.,
2012), situacién que a nivel de equipo mejora los niveles de desempefio, mediante la
construccion de un clima colectivo agradable, que da forma a las percepciones de los
colaboradores sobre la importancia del trabajo en equipo, tanto al interior como al exterior
de la organizacion (Jiang et al., 2015). El liderazgo de servicio ha llenado este vacio al
crear un sentido de identidad social en sus seguidores (Chen et al., 2015) y crear equipos
gque se apoyan para crecer y mejorar sus capacidades tanto individuales como colectivas
(Yoshida et al., 2014), destacando el modelado como un factor clave en el proceso de

formacion de comportamientos en las personas.
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El liderazgo de servicio permite hacer frente a los desafios del lugar de trabajo bajo
las condiciones actuales (Eva et al., 2019). Cuando se prioriza el bienestar y el crecimiento
de los seguidores, estos a su vez estan mas comprometidos y son mas efectivos en su
trabajo (Day et al., 2014). Los lideres de servicio se ven a si mismos como administradores
de las organizaciones (van Dierendonck, 2011), que buscan hacer crecer los recursos
financieros y de otro tipo, que se les han confiado. Como tales, no ignoran las expectativas
de desempefo, aunque se enfocan en el desarrollo personal de sus seguidores (Mcquade
et al., 2021). A diferencia de los enfoques de liderazgo orientados al desempefio que a
menudo sacrifican a las personas con el objetivo de alcanzar las ganancias y el crecimiento
(Sendjaya, 2015), los lideres de servicio se enfocan en el desempefo sostenible a largo

plazo.

De acuerdo con Lemoine et al. (2019), el enfoque distintivo del liderazgo de servicio
consiste en servir a multiples partes interesadas. Los lideres de servicio anteponen las
necesidades de los demas de manera genuina, enfocados en promover los intereses de
los demas por encima de los intereses del lider y fomentar una sensacion de seguridad
psicolégica, confianza y equidad en el contexto laboral (Liden, Panaccio, et al., 2014;
Yoshida et al., 2014). De hecho, el deseo de servir a los demas se considera la principal
motivacién para catalogarse como un lider de servicio (Liden, Panaccio, et al., 2014). Como
resultado del comportamiento del lider, las capacidades de los seguidores y el sentido de
su propio valor mejoran (Yoshida et al., 2014). los estudios indican que el liderazgo de
servicio promueve el bienestar de los seguidores al inducir un clima laboral positivo
(Jaramillo et al., 2009; Neubert et al., 2008),

Por otra parte, es de resaltar que los lideres de servicio invierten en sus seguidores,
los entrenan, crean un sentido de comunidad y los asesoran para que den lo mejor de si
mismos (Hunter et al., 2013). Ademas, brindan oportunidades para que los seguidores
adquieran nuevas habilidades y los ayuden a lograr los objetivos profesionales, trabajando
arduamente para encontrar formas de ayudar a los seguidores a ser la mejor version que
pueden alcanzar de si mismos (Bande et al., 2016). El liderazgo de servicio fomenta un
clima organizacional donde la prioridad es servir al cliente tanto interno como externo el
cual genera un mayor rendimiento (Jaramillo et al., 2009; Walumbwa et al., 2010), en un
entorno colaborativo que fomenta la creatividad y la innovacion de los colaboradores
(Yoshida et al., 2014). Bajo este enfoque, el liderazgo de servicio proporciona a la empresa

oportunidades para desarrollar una ventaja competitiva en el mercado.



Desde este enfoque analitico, el liderazgo de servicio concibe al lider como un
facilitador del crecimiento humano, situando el bienestar, la confianza y el desarrollo de las
personas en el centro de la dindmica organizacional. Desde esta logica, apoyar
genuinamente a los colaboradores fortalece su sentido de propdsito y su compromiso con
los objetivos colectivos (van Dierendonck, 2011). Cuando los individuos se sienten
escuchados, valorados y empoderados, incrementan su motivacion intrinseca y su
disposicién a aportar mas alla de sus funciones formales. Este clima de apoyo promueve
relaciones de cooperacion, aprendizaje continuo y responsabilidad compartida. A su vez,
se reduce la rotacién y se consolida el capital humano como ventaja competitiva (Liden et
al., 2008). En consecuencia, el desarrollo personal se traduce en mayor estabilidad
organizacional. Asi, el liderazgo de servicio convierte el cuidado de las personas en una
estrategia de sostenibilidad.

En términos de desempefio y adaptacion organizacional, el liderazgo de servicio
demuestra que los resultados sostenibles emergen cuando las personas cuentan con
respaldo emocional y profesional por parte de sus lideres. Este estilo fortalece vinculos de
alta calidad que facilitan la comunicacién, la confianza y la resiliencia frente a entornos de
presion y cambio constante (Eva et al., 2019). El apoyo continuo del lider disminuye el
agotamiento laboral y favorece equipos mas comprometidos y productivos. Ademas, al
promover una cultura de aprendizaje y colaboracion, se impulsa la innovacion colectiva
(Karatepe et al.,, 2018). Estas dinamicas permiten a las organizaciones responder con
mayor agilidad a los desafios del entorno. De este modo, el bienestar humano se convierte
en un impulsor directo de la eficiencia y competitividad. La sostenibilidad se construye,
entonces, desde relaciones laborales sélidas.

Desde una perspectiva ética y social, el liderazgo de servicio contribuye a edificar
organizaciones mas justas, responsables y centradas en las personas. Al modelar
comportamientos de integridad, respeto y preocupacion genuina por el otro, los lideres
fomentan culturas organizacionales saludables y colaborativas (Linuesa-Langreo et al.,
2018). Este apoyo constante fortalece la confianza institucional y reduce practicas
disfuncionales que afectan el clima laboral. Asimismo, promueve la inclusion, el desarrollo
de capacidades y la cohesion de los equipos de trabajo (Nauman, 2022). Como resultado,
se incrementa el compromiso organizacional y la disposicion a contribuir al bien comun.
Estas relaciones humanas solidas sostienen el desempefio en el largo plazo. En
consecuencia, la sostenibilidad organizacional emerge como fruto de liderar sirviendo a las

personas.
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3.3.1 Caracteristicas del liderazgo de servicio.

A pesar de la amplia gama de términos que se han empleado en varias
formulaciones sobre el liderazgo de servicio, Greenleaf (1977), identifico tres
caracteristicas que se consideran la piedra angular del lider de servicio. Primero, el
servicio, que presta un lider a un seguidor en el que se priorizan las necesidades y el
desarrollo del equipo por encima de los propios intereses (Hale & Fields, 2007); segundo,
la humildad, que consiste en anteponer el éxito de los seguidores al beneficio personal del
lider (Patterson, 2003); y tercero, la vision, que surge a partir de la combinacion entre la
capacidad de comunicar los planes, metas u objetivos y la influencia que se tenga en los
seguidores para que los desarrollen a favor de la organizacion (Russell & Stone, 2002),
generando asi un mayor compromiso organizacional, mayor satisfaccién laboral y menor

rotaciéon de personal (Cerit, 2010),

Por otra parte, la falta de una definicion precisa de liderazgo de servicio por parte
de Greenleaf, ha dado lugar a muchas interpretaciones que ejemplifican una amplia gama
de comportamientos. En la actualidad, los modelos desarrollados por Barbuto Jr. &
Wheeler (2006); Dennis & Bocarnea (2005); Ehrhart (2004); Greenleaf (1977); Huang et
al. (2016); Laub 1999; Liden et al. (2008); Patterson (2003); Russell & Stone (2002);
Sendjaya et al. (2008); Spears (1995); van Dierendonck (2011); van Dierendonck & Nuijten
(2011); Wong & Davey (2007), se encuentran entre los mas influyentes. En el marco de
este analisis, en la tabla 6 se exponen las veintiocho caracteristicas mas importantes del
liderazgo de servicio con base en los autores con mayor reconocimiento cientifico, que

destacan el bienestar organizacional y el desempefio de los equipos.

En este contexto, se destacan otras caracteristicas del liderazgo de servicio
diferentes a las tres establecidas por el autor seminal, que van desde la cuarta al numero
veintiocho. La cuarta, hace referencia al empoderamiento, estableciendo que es una de
las caracteristicas mas importantes del liderazgo de servicio (Blanchard, 2002), a tal punto
que Greenleaf ha sido llamado el padre del movimiento del empoderamiento (Patterson,
2003). Al respecto, Veronesi (2001), explicd que no hay liderazgo de servicio donde no se
comparta el poder. Empoderar a las personas, teniendo en cuenta el mejor interés de
aquellos a quienes se sirve, es el corazdn del liderazgo de servicio (Kezar, 2002). El
empoderamiento es confiar el poder a otros, realmente regalarlo (Patterson, 2003); e
implica una escucha efectiva, hacer que las personas se sientan reconocidas, enfatizando

el trabajo en equipo, valorando el amor y la igualdad (Nauman, 2022).



Tabla 6

Caracteristicas del liderazgo de servicio
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1 Servicio v v v
2 Humildad v v v v v
3 Visién v v v v v v v
4 Empoderamiento v v v v v v v v v
5 Autenticidad v v v v v v
6 Respaldo v
7 Perdon v
8 Valor v v v
9 Corresponsabilidad v v
Comportamiento
10 ético v v v v
11 Confianza v v v
12 Pionerismo v
13 Proveer direccion v v
14 Desarrollo personal v v v v v
15 Conciencia v
16 Altruismo v v
17 Escucha v
18 Persuasion v v v v
19 Sanacion v v v
20 Empatia v v
21 Constrglr v v v
comunidad
22 Crear valor para
otros
23 Relacionamiento v v v v
Ayudar a los
24 subordinados v
25 Aceptamon v
interpersonal
Habilidades
26 conceptuales v v v v
27 Amor agapao v v
28 Administraciéon v v v v v

Nota. Elaboracion propia basado en Barbuto Jr. & Wheeler (2006). Dennis & Bocarnea
(2005). Ehrhart (2004). Greenleaf (1977). Huang et al. (2016). Laub (1999). Liden et al.
(2008). Patterson (2003). Russell & Stone (2002). Sendjaya et al. (2008). Spears (1995).
van Dierendonck (2011). van Dierendonck & Nuijten (2011). Wong & Davey (2007).
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La quinta caracteristica hace referencia a la autenticidad, reconocida como la
expresion de uno mismo de forma coherente con los pensamientos y sentimientos internos
(Harter, 2002). La autenticidad se centra en la apropiacidn de las experiencias personales,
las emociones, las necesidades, los deseos, las preferencias o las creencias (Russell &
Stone, 2002). Las expresiones de un lider deben mostrar coherencia con los pensamientos
y sentimientos internos que promueve (Wong & Davey, 2007). Sexta, el respaldo, que se
considera como la medida en que los lideres dejan que los intereses de los demas
precedan a los propios y expresen su aprecio a través del apoyo y elogios (van
Dierendonck, 2011), por lo tanto, mantenerse al margen puede caracterizarse por
permanecer en un segundo plano cuando se ha logrado el éxito, y dar a los seguidores el

crédito de este triunfo en lugar de llevarse todo el mérito (Patterson, 2003).

La séptima caracteristica esta relacionada con el perdon, considerado como la
capacidad de comprender y experimentar los sentimientos de los demas, de entender de
donde viene la gente y de ser capaz de dejar atras eventos desafortunados, es decir, ser
capaz de perdonar a los seguidores por las malas acciones del pasado, en lugar de llevar
esto a otras situaciones que complejicen la relacion (McCullough et al., 2000). La octava,
es el valor, que esta relacionado con el coraje y el comportamiento proactivo que permite
afrontar los desafios presentes, tanto en el liderazgo de equipos como en el cumplimiento
de los objetivos organizacionales (Russell & Stone, 2002). Asimismo, el valor también se
encuentra en la libertad que un lider de servicio otorga a los seguidores para que ejerzan
sus propias capacidades (Sousa & Van Dierendonck, 2016), resultando esencial para

tomar decisiones, inspirar confianza y enfrentar desafios con integridad y determinacion.

La novena caracteristica hace énfasis en la corresponsabilidad, la cual consiste en
rendir cuentas, por tanto, implica que las personas asumen las consecuencias durante la
toma de decisiones (Cogner, 2000). Un lider de servicio es corresponsable de los
resultados de las personas que integran sus equipos (Konczak et al., 2000). La rendicién
de cuentas también consiste en reconocer y explicar las contribuciones de los individuos,
lo que la convierte en una técnica para mostrar confianza en los seguidores y proporcionar
limites dentro de los cuales la persona es libre para establecer la estrategia que permita
alcanzar los objetivos (Blanchard, 2002). La décima, se relaciona con el comportamiento
ético, que implica interactuar de manera abierta, justa y honesta con los demas; aspecto
que se destaca mediante el cumplimiento de las promesas hechas a los seguidores para

demostrar su adhesion fuerte con los valores éticos (Liden et al., 2008).



La undécima caracteristica esta relacionada con la confianza, que a su vez esta
vinculada a la integridad, el respeto por los demas y el servicio en la organizacion (Harris,
2002), convirtiéndose en un componente esencial para generar relaciones de largo plazo
entre el lider y el seguidor (Hunt, 2000). La duodécima, acentua el pionerismo, que consiste
en crear nuevas formas y enfoques para los problemas existentes y basarse tanto en los
valores como en las creencias para impulsar las propias acciones; como pionero, el lider
de servicio sera el primero en arriesgarse y en atreverse a ser vulnerable, ya que es
inevitable cometer errores (Russell & Stone, 2002). La décima tercera, enfatiza en
proporcionar direccion, asegurando que las personas sepan lo que se espera de ellas,
(Laub, 1999), con una fuerte confianza en los valores y convicciones que gobiernan las

propias acciones del equipo (Russell & Stone, 2002).

La décima cuarta caracteristica destaca el desarrollo personal, como un concepto
motivacional centrado en capacitar a los miembros del equipo (Cogner, 2000). Este
desarrollo tiene como objetivo fomentar una actitud proactiva y segura de si mismo entre
seguidores y les da un sentido de crecimiento personal (Laub, 1999). Esta caracteristica
incluye aspectos como alentar la toma de decisiones autodirigidas, el intercambio de
informacion y el entrenamiento para un desempefo innovador (Konczak et al., 2000). La
creencia del lider de servicio en el valor intrinseco de cada individuo es el tema central; se
trata de reconocimiento, aceptacion y realizacién de las habilidades de cada persona y de
lo que el colaborador todavia puede aprender (van Dierendonck, 2011), situacion que
resulta fundamental para fortalecer su autonomia, compromiso y capacidad de aportar

valor en la organizacion.

La décima quinta caracteristica esta alineada con la conciencia, lo que significa
estar despierto y atento para responder a las condiciones del entorno (van Dierendonck,
2011). La décima sexta, subraya el altruismo, como un vinculo entre los buenos motivos y
un adecuado comportamiento, explorado a nivel individual y como una cualidad humana,
que resulta en ayudar a los demas de manera natural y desinteresada (Barbuto & Wheeler,
2006). De acuerdo con Kaplan (2000), se establece que el altruismo es aquello que
beneficia a otra persona, sin embargo, a menudo implica un riesgo o sacrificio que va en
contra de los propios intereses personales. Los lideres de servicio buscan la igualdad
radical en el trato de todas las personas (Berry & Cartwright, 2000). Los lideres de servicio
buscan una actitud de humildad, modestia y desinterés, con la que se pretende buscar lo

mejor para los demas y no para el propio lider (Patterson, 2003).
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La décima séptima caracteristica destaca la escucha, que enfatiza la importancia
de la comunicacion y la busqueda para identificar la voluntad de las personas para recibir
los mensajes y proceder a la accion (van Dierendonck, 2011). La décima octava, acentua
en la persuasion, que busca influir en otros basandose en argumentos y no en el poder de
la posicién que se ejerce (van Dierendonck, 2011), situacidén que resulta crucial para influir
de manera ética, generar compromiso y alinear a los seguidores con una vision compartida.
La décima novena, hace referencia a la sanacién, que se enmarca en un aspecto
emocional, reconocido como un acto de mostrar sensibilidad hacia las preocupaciones
personales de los demas (Liden et al., 2008). La vigésima, esta relacionada con la empatia,
que consiste en comprender a los demas y aceptarlos como son (van Dierendonck, 2011),

mejorando la conexidn con los seguidores.

La vigésima primera caracteristica conduce a la construccion de comunidad, lo que
conlleva a realizar aportes tangibles e intangibles que son esenciales en la vida de las
personas, especialmente a nivel colectivo (van Dierendonck, 2011). La vigésima segunda,
consiste en crear valor para otros, visto como una preocupacion consciente y genuina por
ayudar a los miembros del equipo en aspectos relevantes para la vida personal,
profesional, laboral y social (Liden et al., 2008). El lider de servicio alienta a los seguidores
a participar en actividades que agreguen valor a nivel individual y organizacional (Hunter
et al., 2013). La vigésima tercera, esta enfocada en el relacionamiento, que se describe
como el acto de hacer un esfuerzo genuino por conocer, comprender y apoyar a los demas
en la organizacion, con énfasis en construir relaciones de largo plazo (Liden et al., 2008),

situacion que genera un entorno de trabajo basado en el respeto e influencia positiva.

La vigésima cuarta caracteristica, enfatiza en la ayuda a los subordinados, de tal
manera que el lider de servicio demuestre una preocupacion genuina por el crecimiento y
desarrollo profesional de los demas (Liden et al., 2008), al brindar oportunidades para
mejorar las habilidades (Hunter et al., 2013). La vigésima quinta, resalta la aceptacion
interpersonal, en la que se describe la capacidad de comprender y experimentar los
sentimientos de los demas (George, 2000), asi como la capacidad de dejar de lado las
malas acciones percibidas sin guardar rencor (McCullough et al., 2000). La aceptacién
interpersonal incluye una perspectiva empatica que se enfoca en poder adoptar
cognitivamente las condiciones psicolégicas de otras personas y experimentar
sentimientos de calidez, compasion y perddn en términos de preocupacion por los demas,

incluso cuando se enfrentan a ofensas, argumentos y errores (van Dierendonck, 2011).



La vigésima sexta caracteristica acentua las habilidades conceptuales, que se
basan en la posesion del conocimiento de la organizacion y las tareas a realizar para estar
en condiciones de apoyar con eficacia a otros, especialmente a los seguidores (Liden et
al., 2008), asi como, alcanzar el equilibrio en el trabajo diario con la visién de futuro (Hunter
et al., 2013). La vigésima séptima, se relaciona con el amor agapao, considerado como un
amor incondicional en el que el lider desea el bien para los seguidores por encima del
propio (Myers & Shurts, 2002). De acuerdo con Greenleaf (2002), el amor es indefinible,
sin embargo, tiene manifestaciones que son infinitas. Asimismo, segun Myers & Shurts
(2002), el amor agapao es una virtud que significa no sobrevalorarse; por lo tanto, permite

respetar el valor de todas las personas.

La vigésima octava caracteristica destaca la administracion, la cual se centra en la
voluntad de asumir la responsabilidad de la organizacion en su conjunto y de luchar por el
servicio en lugar del control y el interés propio (Huang et al., 2016). La tarea del lider es
comportarse como cuidador y también como modelo para los seguidores (Hernandez,
2008). Al dar el ejemplo adecuado, los lideres estimulan a los seguidores a actuar en el
interés comun en lugar de actuar solo en beneficio propio. De acuerdo con van
Dierendonck & Patterson (2015), la administraciéon tiene que ver con la comprension del
papel de la organizacion en la sociedad en general, con el fomento de un espiritu de
cooperacion y un liderazgo que consiste en adherirse a un conjunto de principios que los
seguidores consideran aceptables, permitiendo que estos valoren al directivo como una

persona digna de confianza.

En el marco de lo expuesto, el liderazgo de servicio se manifiesta en las
organizaciones como una practica orientada al cuidado, desarrollo y dignificacion de las
personas, donde el lider asume el rol de facilitador del crecimiento individual y colectivo
(Sendjaya, 2015). Caracteristicas como la humildad, la escucha activa, la empatia y la
autenticidad permiten construir relaciones basadas en respeto, confianza y aceptacién
interpersonal, generando climas laborales saludables y colaborativos. Desde una
perspectiva reflexiva, servir, respaldar y empoderar a los colaboradores no solo fortalece
su bienestar, sino que despierta un mayor sentido de responsabilidad y compromiso con
los objetivos comunes (van Dierendonck, 2011). Este enfoque humano promueve
comunidades organizacionales cohesionadas, donde el perddn, la sanacion y el apoyo
mutuo se convierten en fuentes de aprendizaje y resiliencia. Asi, el liderazgo de servicio

transforma los vinculos laborales en relaciones de crecimiento compartido.
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Mas alla del plano relacional, el liderazgo de servicio integra valores éticos vy
estratégicos que conectan el desarrollo de las personas con la direcciéon organizacional.
La vision, la provision de orientacion, las habilidades conceptuales y el sentido de
administracion responsable aseguran que el enfoque humanista se traduzca en resultados
sostenibles (Liden et al., 2015). Al actuar con integridad, valentia y conciencia social, los
lideres generan confianza institucional y promueven culturas orientadas a la creacion de
valor para otros. Desde esta légica, el empoderamiento no implica ausencia de direccion,
sino un liderazgo que inspira, persuade y acompana (Sendjaya & Pekerti, 2010). Este
equilibrio entre cercania humana y claridad estratégica impulsa la innovacién, la
colaboracién y la eficiencia colectiva. En consecuencia, las organizaciones guiadas por

lideres de servicio desarrollan capacidades adaptativas frente a entornos complejos.

En sintesis, las multiples caracteristicas del liderazgo de servicio revelan un modelo
integral que articula humanidad, ética y desempefo organizacional. Valores como el
altruismo, el amor agapao, el relacionamiento genuino y la construccién de comunidad
consolidan culturas donde las personas se sienten valoradas y motivadas a contribuir mas
alla de lo esperado (Eva et al.,, 2019). Esta base relacional se convierte en un activo
estratégico que potencia el crecimiento organizacional de largo plazo. Desde una reflexién
final, servir a las personas no debilita la autoridad del lider, sino que la legitima y la fortalece
(Greenleaf, 1977; Joseph & Winston, 2005; Russell & Stone, 2002). Precisamente, la
coherencia entre principios y resultados ha impulsado un creciente interés cientifico por

evaluar la validez del liderazgo de servicio.

3.4 Validez del liderazgo de servicio.

El liderazgo de servicio hoy parece ser mas relevante que nunca (Nauman, 2022).
Después de algunos afios de poca o ninguna atencion, el enfoque de liderazgo de servicio
se ha revisado recientemente y ha ganado una atencidon cada vez mayor por parte de
académicos y profesionales por igual (Chiniara & Bentein, 2018). Destacados
investigadores del liderazgo adoptaron el concepto en los ultimos afos con el objetivo de
llevarlo a un nivel en el que permita a las organizaciones alcanzar mejores resultados a
partir del desarrollo de las personas (Langhof & Glldenberg, 2020). Es alli, en donde la
interaccion entre el lider y los seguidores se convierte en el nucleo de la teoria del liderazgo
de servicio (Liden et al., 2008). Para los lideres de servicio es importante crear una
atmosfera de confianza donde las personas se sientan aceptadas, sean libres de cometer

errores y sepan que no seran rechazadas (Ferch, 2005).



Se ha observado que el liderazgo de servicio y los resultados posteriores de los
seguidores estan relacionados, incluida la intencion de rotacion y las actitudes laborales
(Hunter et al., 2013), el rendimiento de las ventas (Song et al., 2015), los resultados del
trabajo (Liden, Panaccio, et al., 2014; van Dierendonck, 2011), los resultados del equipo
(Ehrhart, 2004; Schaubroeck et al., 2011) y, finalmente, los resultados a nivel de empresa
(Newman et al., 2017; Peterson et al., 2012). En una revision reciente del estado actual de
la investigacion sobre liderazgo, Avolio et al. (2009), destacaron la importancia del
liderazgo de servicio al considerarlo como una teoria que implica un estudio mas amplio
que incluye al lider, los seguidores, los compafieros, los supervisores, el entorno de trabajo
y la cultura, bajo un comportamiento de direccionamiento ético; que, sumado al enfoque

en el bienestar y el empoderamiento, fortalece la lealtad y la sostenibilidad empresarial.

Recientemente, Eva et al. (2019), realizaron una revisién sistematica de la
literatura, consolidando lo que sabemos sobre el liderazgo de servicio en una red
nomoldgica integral y proponiendo una agenda de investigacion futura detallada basada
en brechas considerables en la literatura. Los investigadores de liderazgo de servicio han
sefalado el papel del contexto industrial como una importante direccion de investigacion
futura (Anderson & Sun, 2017; Hunter et al., 2013; Liden, Panaccio, et al., 2014). La
importancia del liderazgo de servicio radica en el énfasis que se tiene sobre el talento
humano, por lo tanto, se da apertura para que los lideres interactien con mas frecuencia
con los seguidores para comprender sus necesidades, brindar apoyo y empoderarlos
(Donia et al., 2016; van Dierendonck, 2011), situacion que impulsa el compromiso, la

satisfaccion y el desarrollo, generando un impacto positivo en la cultura organizacional.

El énfasis de la teoria del liderazgo de servicio se enfoca en servir a los demas vy a
reconocer el papel que tienen las organizaciones para desarrollar personas que puedan
construir un mejor mafiana, razén por la cual se mantiene vigente en las investigaciones
de los académicos y en la practica de ejecutivos en diversas organizaciones (Bass & Bass,
2008; Spears, 2005). A través de la exploracion de estudios empiricos que investigan la
teoria del liderazgo de servicio en contextos organizacionales, investigadores proporcionan
evidencia de que este estilo de liderazgo es una teoria sostenible (Parris & Peachey, 2013).
Los resultados muestran que el liderazgo de servicio se relaciona positivamente con el
comportamiento de resolucion de problemas de terceros a partir de la conexion entre
lideres de servicio y seguidores (Obi et al., 2021), fomentando un ambiente de colaboracion

que promueve una cultura de innovacion y toma de decisiones efectiva.
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3.5 Consideraciones

En un contexto donde los escandalos corporativos han erosionado la confianza en
los lideres organizacionales, surge un interés creciente en estilos de liderazgo mas éticos
y morales (Day et al., 2014). En virtud de lo anterior, el liderazgo de servicio emerge como
una alternativa influyente, caracterizado por priorizar las necesidades de los seguidores y
fomentar su desarrollo (Mcquade et al., 2021). Investigaciones recientes muestran que este
estilo de liderazgo esta asociado con empleados mas comprometidos, satisfechos y con
un mejor desempefio (Liden, Wayne, et al., 2014). En la actualidad, el liderazgo de servicio
se destaca en la academia y en las organizaciones, promoviendo resultados positivos a
nivel individual y colectivo (van Dierendonck et al., 2017). Esto se logra al priorizar el
crecimiento, bienestar y empoderamiento de los miembros, lo cual, sumado al sentido de

propésito, los colaboradores se comprometen mas con los objetivos de la organizacion.

El liderazgo de servicio tiene sus raices en los escritos de Robert Greenleaf, quien
lo conceptualizé como una forma de vida que comienza con el deseo natural de servir
primero (Greenleaf, 1977). Greenleaf promovidé activamente esta teoria durante su
segunda carrera, articulando su paradigma de liderazgo a través de numerosas
publicaciones y presentaciones. Fundé el Centro Robert K. Greenleaf para el Liderazgo de
servicio, que ha asesorado a empresas prominentes en la implementacion de este estilo
de liderazgo (Laub, 2005). Aunque el liderazgo de servicio tiene ejemplos antiguos, su
estudio contemporaneo se basa principalmente en el trabajo de Greenleaf, quien enfatizé
que el lider de servicio es principalmente un servidor (van Dierendonck, 2011). Esta
condicion, genera confianza, compromiso y sentido de pertenencia, lo que favorece la

cultura organizacional.

La teoria del liderazgo de servicio se caracteriza por lideres que son principalmente
servidores de sus seguidores, priorizando sus necesidades y bienestar (Nauman, 2022).
Estos lideres estan motivados por la empatia, el altruismo y un sentido de administracion
comunitaria. Se comprometen éticamente con el crecimiento y empoderamiento de los
seguidores, priorizando sus ambiciones personales antes que los objetivos
organizacionales (Perkasa et al., 2020). La esencia de este liderazgo radica en permitir el
crecimiento personal de los colaboradores, seguido por el logro de obijetivos
organizacionales y, por ultimo, la satisfaccién de las metas del propio lider (Chiniara &
Bentein, 2018). En términos analiticos, al priorizar el servicio sobre la autoridad, se crea

un entorno colaborativo que impulsa la productividad y el éxito de la organizacion.



El presente capitulo profundizé la tematica alrededor de la teoria del liderazgo de
servicio, destacando su relevancia en el contexto actual de las organizaciones. Se
analizaron los antecedentes, conceptos clave y la influencia que ejerce a nivel individual,
colectivo y organizacional; subrayando el papel crucial de los lideres de servicio en el
desarrollo y éxito de las organizaciones del siglo XXI (Qiu et al., 2020). El liderazgo de
servicio, segun la vision de Greenleaf, trasciende la esfera individual y se extiende a
instituciones y organizaciones. Greenleaf abogd por que las empresas sirvieran tanto a sus
clientes como a la sociedad en general (Greenleaf, 1977). Este enfoque, considerado
adelantado a su tiempo, destaca la importancia de consideraciones morales en la gestién
organizacional; ya que, al priorizar el bienestar y empoderamiento de los equipos, se

impulsa la eficiencia, la innovacién y el compromiso con los objetivos estratégicos.

La investigacion actual sobre el liderazgo de servicio revela la diversidad en la
definicion y practica de este estilo de liderazgo, asi como su impacto positivo en el
bienestar de los seguidores y el rendimiento organizacional (Yang, Zhang, et al., 2018).
Derivado de lo anterior, Greenleaf (1977), identifico tres caracteristicas clave del lider de
servicio: servicio, humildad y visiéon. El servicio, implica priorizar las necesidades y el
desarrollo del equipo sobre los intereses personales del lider; la humildad, se manifiesta
en el sacrificio del éxito personal en beneficio de los seguidores; y la vision, combina la
capacidad de comunicar objetivos organizacionales con la influencia para que los
seguidores los adopten. La adopcidn de estos tres pilares, fortalecen la cultura, fomentan
la confianza y motivan a los equipos a trabajar con compromiso y propdsito, situacion que

paralelamente impulsan el desempefio y la sostenibilidad.

En este contexto, diversos investigadores han encontrado condiciones que hacen
del liderazgo de servicio un estilo unico, destacando veintiocho caracteristicas que se
integran al pilar del servicio, humildad y visiéon plasmado por Greenleaf (van Dierendonck
& Patterson, 2015). En consecuencia, se destaca el empoderamiento, considerado como
un aspecto fundamental en el liderazgo de servicio, ya que implica compartir el poder y
confiar en los demas, priorizando sus necesidades sobre las propias (Blanchard, 2002); la
autenticidad, que hace referencia a la coherencia entre los pensamientos y sentimientos
internos expresados por el lider (Gardner et al., 2009); el respaldo, relacionado con dejar
que los intereses de los demas precedan a los propios y expresar aprecio a través del
apoyo y elogios (Paterson et al., 2014). el perddn, que implica comprender y dejar atras y

fomentar un ambiente de confianza y crecimiento (McCullough et al., 2000).
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Por otra parte, se destacan otras caracteristicas tales como el valor, que implica
coraje y comportamiento proactivo para afrontar desafios, asi como la libertad que el lider
otorga a los seguidores para ejercer sus propias capacidades (Russell & Stone, 2002); la
corresponsabilidad, la cual implica rendir cuentas y asumir consecuencias durante la toma
de decisiones, reconociendo y explicando las contribuciones individuales (Cogner, 2000);
Estas caracteristicas, junto con las siguientes diecinueve, tales como comportamiento
ético, confianza, pionerismo, proveer direccién, desarrollo personal, conciencia, altruismo,
escucha, persuasion, sanacion, empatia, construccién de comunidad, creacién de valor
para otros, relacionamiento, ayuda a subordinados, aceptacion interpersonal, habilidades
conceptuales, amor agapao y administracion; forman un conjunto integral que define al

lider de servicio y su impacto en el bienestar de los seguidores (van Dierendonck, 2011).

Es importante resaltar la validez del liderazgo de servicio en el contexto actual, en el
que ha emergido como una perspectiva fundamental en la gestion organizacional, siendo
en la actualidad mas relevante que nunca (Yang, Nguyen, et al., 2018). Después de afios
de escasa atencién, este enfoque ha ganado reconocimiento entre académicos vy
profesionales, quienes lo consideran crucial para el desarrollo organizacional y el bienestar
de los empleados. Investigaciones recientes han demostrado la relacién positiva entre el
liderazgo de servicio y resultados, tanto a nivel individual como organizacional
(Christensen-Salem et al., 2021). Estos resultados incluyen la intencién de rotacion,
actitudes laborales, rendimiento de ventas, desempeno laboral, resultados del equipo y
empresariales; aspectos que resultan de una cultura de confianza, colaboracion vy

desarrollo personal, elementos clave en entornos dinamicos y competitivos.

En esencia, el liderazgo de servicio se ha consolidado como una teoria integral que
implica no solo al lider y a los seguidores, sino también a otros actores y al entorno
organizacional (Hsiao et al., 2015). Bajo este enfoque, Eva et al. (2019), realizaron una
revision sistematica de la literatura, proporcionando una red nomoldgica integral del
liderazgo de servicio, en el que invitan a todos a los investigadores alrededor del mundo a
continuar sus estudios basados en esta teoria de liderazgo, al punto de considerarlo como
un factor esencial para los directivos, ya que es un estilo que se centra en servir a los
demas y ayudar en el desarrollo de las personas dentro de la organizacién (Lemoine &
Blum, 2021). Esto implica una interaccion mas frecuente entre lideres y seguidores para
comprender y satisfacer sus necesidades, asi como para empoderarlos. Como resultado,

la empresa construye una base sdélida para la innovacion y el crecimiento a largo plazo.



El liderazgo de servicio invita a repensar profundamente el sentido del poder en las
organizaciones, desplazandolo desde la autoridad jerarquica hacia la responsabilidad
moral de cuidar, desarrollar y empoderar a las personas (Day et al., 2014). En un entorno
marcado por crisis de confianza y cuestionamientos éticos, este estilo propone una forma
de liderar basada en el servicio genuino y la coherencia entre valores y acciones (van
Dierendonck et al., 2017). Mas que una técnica gerencial, se configura como una filosofia
de vida organizacional que transforma las relaciones laborales en vinculos de crecimiento
mutuo. Al priorizar el bienestar de los colaboradores, se fortalece su compromiso y sentido
de propdsito (Liden, Wayne, et al., 2014). Esta orientacion humana genera culturas de
confianza y cooperacion. En consecuencia, las organizaciones dejan de centrarse

exclusivamente en resultados inmediatos para construir solidez a largo plazo.

Desde sus raices en el pensamiento de Greenleaf (1977), el liderazgo de servicio ha
enfatizado que la verdadera influencia surge cuando el lider decide servir primero,
colocando las necesidades de los demas en el centro de la accion organizacional. Esta
I6gica ha demostrado ser un motor de transformacion cultural, al promover humildad, visién
compartida y desarrollo humano como fundamentos del desempefio sostenible (van
Dierendonck, 2011). Reflexivamente, liderar desde el servicio implica renunciar al control
como fin en si mismo y asumir el crecimiento de las personas como prioridad estratégica.
Cuando los colaboradores perciben un liderazgo empatico y auténtico, se fortalece la
confianza institucional y el sentido de pertenencia (Laub, 2005). En este marco, el éxito
organizacional se entiende como consecuencia del desarrollo humano. El liderazgo deja

de ser imposicion para convertirse en acompafamiento consciente.

La riqueza conceptual del liderazgo de servicio, expresada en sus multiples
caracteristicas, evidencia su capacidad para impactar integralmente a individuos, equipos
y organizaciones (Khan et al., 2024). Estas cualidades no solo mejoran el clima laboral,
sino que fortalecen el desempefo, reducen la rotacion y promueven culturas colaborativas
orientadas al crecimiento sostenible (Christensen-Salem et al., 2021). Desde una reflexién
final, servir no debilita el liderazgo, sino que lo legitima y potencia. La evidencia cientifica
demuestra que apoyar a las personas genera organizaciones mas resilientes, innovadoras
y comprometidas. Este enfoque integra ética, resultados y bienestar humano en una misma
l6gica de gestion. Por ello, el liderazgo de servicio se proyecta como una teoria clave para
el futuro organizacional. Su creciente validez empirica abre el camino a un analisis riguroso

de sus efectos, que da paso al estudio del desempeno en los equipos de trabajo.
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4 Capitulo cuatro — Desempeiio de equipos

4.1 Introduccion

A medida que las organizaciones dependen cada vez mas de los equipos de trabajo,
se ha presentado un mayor impulso para determinar cédmo se puede optimizar el
desempeno de estos (Carter et al., 2018). Si bien los modelos tradicionales de
funcionamiento del equipo se han centrado en los procesos (Mcgrath, 1991),
investigaciones recientes, han desviado la atencion hacia los estados emergentes del
equipo: actitudes, valores y creencias que surgen de las interacciones entre los miembros
del equipo y que tienden a variar con las condiciones del entorno (Marks et al., 2001). A
partir de lo expuesto, las organizaciones dependen de equipos como unidades
estructurales centrales (Kozlowski & ligen, 2006), motivo por el cual, se enfocan en mejorar

el desempeno de estos a través de los resultados (Rousseau & Aubé, 2010).

Un estado emergente que ha despertado el interés tanto de académicos como de
profesionales en torno al desempefio de equipos es la mediacion de tres aspectos
fundamentales: el primero, la confianza en el lider, que comprende el estado psicolégico
compartido entre los integrantes del equipo para aceptar la vulnerabilidad basada en las
expectativas (Fulmer & Gelfand, 2012); el segundo, el compromiso laboral, que se
caracteriza por el vigor, la dedicacién y la absorcién (Schaufeli et al., 2006); y el tercero, la
cultura colaborativa, que genera nuevas condiciones de trabajo a partir de las ideas
(Garcia-Morales et al., 2012). En esencia, Una cultura organizacional sélida fomenta la
comunicacion efectiva y la resolucion de problemas, optimizando la productividad;

situacion que permite que los equipos operen con mayor eficiencia y alineacién estratégica.

De igual manera, las caracteristicas que conllevan a un mejor desempefio son el
tamano, tipo y fortalezas del equipo. En articulacion con lo anterior, el tamafo del equipo
se ha abordado en diversas investigaciones a lo largo del tiempo (Stahl et al., 2010), y es
justo a partir de la teoria de la pérdida de procesos propuesta por Steiner (1972), en la que
se sugiere que los equipos mas grandes estan sujetos a mayores pérdidas, tales como,
fallas en la comunicacion y desafios de coordinacion, que los equipos mas pequefios. Lo
anterior, debido a que los procesos dan lugar a estados emergentes dentro de los que se
encuentran, las creencias sobre la benevolencia y la integridad. De igual manera, los
equipos mas pequenos pueden necesitar menos tiempo para desarrollar la confianza que

los equipos mas grandes, lo que resulta en una mayor efectividad (Mueller, 2012).



El tipo de equipo se refiere al propésito funcional de este. Segun D’Innocenzo et al.
(2014), esta es la categoria mas estudiada por parte de los académicos en las diversas
investigaciones sobre desempefio de equipo. Los diferentes tipos de equipos tienen tareas
centrales especificas que pueden afectar la naturaleza de las interdependencias
necesarias para el desempefo eficaz del equipo (Morrissette & Kisamore, 2020). De
acuerdo con Niler et al. (2020), sostuvieron que las interdependencias en los equipos
tienen gran relevancia. Por ejemplo, los equipos que se enfocan en la toma de decisiones
desarrollan estrategias que parten de la captura de informacion, razén por la cual sus
tareas requieren mas actividades cognitivas que fisicas. Por el contrario, los equipos de
produccion que coordinan acciones y realizan tareas fisicas, como fabricar un producto,

tienen mas interdependencias conductuales que informativas.

Por otra parte, una forma prometedora e innovadora para mejorar el desempefio del
equipo consiste en capitalizar las fortalezas unicas de los miembros, es decir,
caracteristicas individuales valoradas positivamente como la justicia, la amabilidad y la
prudencia (Peterson & Seligman, 2004). Recientemente, Woerkom et al. (2020),
propusieron que capitalizar las fortalezas de los miembros del equipo requiere de tres
aspectos principales: el primero, la conciencia, para combinar los talentos individuales y
apalancarlos en un modelo colectivo; el segundo, la credibilidad, que se establece como
la confianza mutua a través de las fortalezas de cada uno de los miembros del equipo; y
el tercero, la coordinacion, que surge a partir de la asignacién de tareas. En este contexto,
los colaboradores obtienen el mejor desempefo cuando el trabajo les permite aprovechar

estas capacidades para contribuir al desarrollo 6ptimo del equipo (Miglianico et al., 2020).

El presente capitulo dedicado al desempeno del equipo se estructura a partir de
cuatro categorias: la primera, relacionada con los antecedentes, en el que se contextualiza
de manera historica los avances en esta area. La segunda, en la que se presentan los
principales conceptos que incluyen el trabajo en equipo, la funcion, el desempefio y la
efectividad. De igual manera se abordan las principales caracteristicas en términos de
orientacion, contexto y adaptacion; asi como, las variables que conducen a un mejor
desempefio; de igual manera, se comparten los tres componentes clave del desempeiio
del equipo; y se profundiza en la medicion del desempefio a partir de los limites, el analisis
y los resultados. Finalmente se dan a conocer los ocho factores fundamentales para un
adecuado desempefio del equipo. La tercera, que da a conocer la teoria del aprendizaje

social y la cuarta, relacionada con el resumen que integra los diversos conceptos.
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4.2 Antecedentes

El estudio sobre el desempeiio del equipo ha sido evidente desde las construcciones
mas antiguas del planeta (Quigley et al., 2018). Desafortunadamente, los factores que
contribuyen a la eficacia del equipo no se documentaron hasta principios del siglo XX,
cuando Elton Mayo descubrié por primera vez la importancia de los equipos (Parker, 1996),
destacando el papel relevante del liderazgo y el fomento de condiciones en la organizacién
conducentes al desarrollo de equipos efectivos (Klein et al., 2009). En la década de 1930,
el trabajo de Kurt Lewin acoté esta perspectiva y se centré en dindmicas de grupo como
medio para desarrollar equipos efectivos (Salas et al., 2008). Bajo estas consideraciones,
McGregor (1957), en la obra titulada The Human Side of Enterprise, redujo aun mas el

enfoque a los empleados, viéndolos como algo mas que piezas del sistema.

Sin embargo, fue el trabajo de Blake et al. (1964), el que se centré en la importancia del
lider en la construccién de un equipo eficaz. En el periodo comprendido entre 1980 y 1990,
la cantidad de equipos se disparé en la medida en que se convirtieron en una parte integral
de la gestion en las organizaciones (Longbotham, 2000). Con esta explosién vino la
necesidad de entender como tener equipos efectivos. La mayor parte de la literatura de
como lograrlos, se centré en la formacion, la resolucion de conflictos, la toma de decisiones
y otras dinamicas de equipos (Hacker, 1999). De acuerdo con Deming (1986), en el libro
titulado Out of the Crisis, reconocié la importancia del liderazgo en la eficacia de los
equipos, a través del suministro de direccion, motivacién y un entorno de crecimiento que
fortalece la confianza y el compromiso. En esta linea, un lider que inspira y empodera a su

equipo genera mejores resultados (Linley, 2008).

Este punto de vista fue reiterado por Scholtes (1988), quien noté la importancia del
liderazgo con tanta fuerza que atribuyé cualquier falla del equipo a un liderazgo indiferente
o no involucrado (Longbotham, 2000). Por su parte Brenegan (2003), sostuvo que conocer
el equipo es un factor crucial para alcanzar una mayor productividad. En correspondencia
con este marco, estructurar el trabajo en equipos se ha convertido en un hecho de la vida
organizacional, al punto que la mayoria de las empresas, utilizan alguna forma de trabajo
en equipo (Hills, 2007). Segun Mathieu et al. (2008), en la actualidad existe un boom por
desarrollar equipos de trabajo, en donde el liderazgo juega un papel fundamental. En
articulacion con lo anterior, el liderazgo de servicio estimula el trabajo en equipo (Hackman,
1992), en el que se presenta un patron general de conductas de liderazgo en todos los

miembros del equipo (Walumbwa et al., 2010), que conllevan a un mayor desempefio.



En esencia, el estudio del desempeio de equipos tiene sus raices en décadas de
investigacion que conceptualizan a los equipos como sistemas dindamicos capaces de
alcanzar objetivos colectivos mas alla del aporte individual de sus miembros (Salas et al.,
2009). Desde mediados del siglo XX, la literatura ha subrayado que no solo la composicién
del equipo importa, sino también los procesos internos, como la coordinacion, la eficacia y
la cohesién, que directamente influyen en la efectividad del grupo (Kozlowski & ligen,
2006). En este desarrollo histdrico se identifican modelos que enfatizan la importancia del
liderazgo como facilitador de estos procesos y mediador del rendimiento colectivo,
trascendiendo la simple supervision de tareas. El liderazgo ha sido reconocido como un
antecedente crucial en la formacion de equipos de alto rendimiento, donde la interaccién y

la confianza entre miembros permiten enfrentar desafios complejos.

A partir de estas bases, las investigaciones contemporaneas exploran con mayor
detalle cémo diferentes estilos de liderazgo impactan el rendimiento de los equipos y
facilitan la adaptacion en entornos competitivos y cambiantes (Delgado-Abella et al., 2019).
La evidencia académica reciente muestra que estilos de liderazgo que promueven la
comunicacion, la interdependencia y el aprendizaje continuo son predictores robustos de
desempeno. En este camino, el liderazgo de servicio se presenta como un estilo que
trasciende las funciones tradicionales al centrarse en el desarrollo humano y relacional de
los miembros, creando condiciones de confianza y compromiso que potencian la
efectividad. Estudios multivariados han demostrado que el liderazgo de servicio contribuye
a generar comportamientos que mejoran el desempefio colectivo en contextos

empresariales (Ruiz-Palomino et al., 2021).

La literatura mas reciente no solo confirma la importancia del liderazgo para el
desempefio de los equipos, sino que vincula directamente practicas relacionales de
liderazgo con resultados organizacionales tangibles, tales como innovacién, adaptacién y
logro de metas estratégicas (Ren & Shen, 2024). En particular, investigaciones recientes
sobre liderazgo de servicio muestran que este estilo mejora la autoeficacia, la innovacién
colectiva y las capacidades de resolucion de problemas, actuando como un facilitador del
aprendizaje grupal y la resiliencia organizacional. Esta evidencia empirica posiciona al
liderazgo de servicio como una extension natural de las tradiciones histéricas de estudio
del rendimiento de equipos, donde la calidad de las relaciones y la orientacién al desarrollo

humano son esenciales para un desempefio sostenible (Nauman et al., 2022).
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4.3 Generalidades del Desempeiio de equipo

Cuando se trata de calificar el desempefio de un equipo, es necesario definir los
limites que surgen a partir de tres condiciones como se ilustra en la figura 2: En primer
lugar, la conceptualizacién de equipo, el cual se origina cuando dos o0 mas individuos
interactuan socialmente, poseen uno o0 mas objetivos comunes, se retunen para realizar
tareas organizacionalmente relevantes, exhiben interdependencias con respecto al flujo de
trabajo, objetivos y resultados, tienen diferentes roles y responsabilidades y estan
integrados en un sistema organizacional (Kozlowski & lilgen, 2006). En segundo lugar, el
nivel de analisis del equipo que se logra determinando las caracteristicas, las variables y
estableciendo la forma de medicion (Hackman, 1987). En tercer lugar, los resultados
logrados por el equipo a lo largo del tiempo, a través de periodos que constituyen los ritmos

de ejecucion de las tareas asignadas por los integrantes (Marks et al., 2001).

Figura 2

Aspectos clave para definir el desemperio de equipo

Conceptualizacién Caracteritiscas
Analisis del equipo Variables
Desempefio del equipo
Medicién
Transicion

Resultados del equipo

Accion

Nota. Elaboracion propia basado en Butchibabu et al. (2016). Morgeson et al. (2010). Park
et al. (2020).



4.3.1 Conceptualizacion de equipo

Los equipos que alientan y facilitan los esfuerzos de los demas para alcanzar un
objetivo comun estan influenciados por cuestiones de liderazgo (Zaccaro et al., 2001),
comportamiento de apoyo del equipo (Porter, 2005), entorno organizacional (Malcolm &
Scott-Bell, 2011) y adaptabilidad (Kozlowski et al., 2009). Los equipos educados sobre los
mecanismos que permiten un mejor desempefio a través del monitoreo de indicadores, la
adaptacion a las condiciones del entorno y los diversos estilos de liderazgo, tienen mejores
resultados (Gorman et al., 2010). A pesar del creciente interés en el concepto de
desempefo de equipo (McEwan et al., 2017), existen multiples y diversas definiciones
asociadas tal como se ilustra en la tabla 7, asi como, una perspectiva limitada en la

literatura actual sobre la relacién con el trabajo en equipo (Porter et al., 2010).

Tabla 7

Conceptos basicos en torno al desempefrio de equipos

Concepto Definiciéon
Equipo @ Grupo de individuos con roles y responsabilidades especificos que interactian
para alcanzar un resultado comun, integrados en un sistema organizacional
Trabajo en Proceso de comportamiento que los miembros del equipo utilizan para lograr el
equipo P trabajo dentro del equipo
Funcion del Capacidad de coordinar e interactuar entre si para facilitar los objetivos de la
equipo 2 tarea a través de una comprension compartida de los recursos del equipo

Desempefio del . . .
P Establece los resultados acumulativos de las acciones del equipo

equipo @
Efectividad del  Perspectiva holistica al considerar no sélo como se desempeid el equipo, sino
equipo ° también cédmo interactud intentando lograr el resultado deseado

Nota. Elaboracion propia basado en 2 Salas et al. (2005). ® Kozlowski & Bell (2012).

Los equipos se consideran grupos de al menos tres personas que “existen para
realizar tareas organizacionalmente relevantes, comparten uno o mas objetivos comunes,
interactuan socialmente, exhiben interdependencias en las tareas, mantienen y gestionan
limites y estan integrados en un contexto organizacional que establece reglas, limita al
equipo e influye en los intercambios con otras unidades de la entidad mas amplia” (Gander
et al.,, 2020). Los roles de los miembros del equipo son patrones de comportamiento
dependientes del contexto que las personas muestran en dichos equipos (Biddle, 1986).
En correspondencia con lo expuesto, Kozlowski & Klein (2000), sefalan que el desempefio
del equipo se origina en los comportamientos de los individuos, se amplifica por sus

interacciones y se manifiesta como un fendmeno colectivo de alto nivel.
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El desempefio de un equipo requiere la coordinacion de las actividades de sus
integrantes (Park et al., 2020), en el que las habilidades blandas de los miembros del
equipo pueden ayudar a superar los diferentes desafios. Este tipo de habilidades permite
a los miembros del equipo negociar compromisos y reducir los conflictos tanto internos
como externos (Ferris et al., 2007), al infundir confianza (Buch et al., 2016), mejorar la
comunicacion, lo que conlleva a mejorar las relaciones entre los integrantes y facilitar el
desempeno del equipo (McAllister, 1995). Con base en el anterior escenario, las
habilidades blandas tanto del lider como de las personas que integran el equipo facilitan la
gestion y acceso de recursos clave para la continuidad del conjunto (Fang et al., 2014), al
mismo tiempo, fortalecen la toma de decisiones, aumenta la eficiencia, mejora la

productividad e impulsa el logro de los objetivos estratégicos.

En esta misma linea de analisis, la ciencia del desempefio del equipo ademas de
valorar las habilidades blandas del lider ha producido una gran cantidad de conocimientos
sobre como componer, gestionar, estructurar, medir y promover el desempefio del equipo;
en tal sentido se hace relevante establecer los principales conceptos sobre equipo, tareas,
trabajo en equipo, la cognicion, la eficacia y el rendimiento (Salas et al., 2008). En cuanto
a los equipos, estos son entidades sociales compuestas por miembros con una alta
interdependencia de tareas y objetivos comunes compartidos y valorados (Stout et al.,
1997). Suelen estar organizados jerarquicamente y a veces dispersos geograficamente;
deben integrar, sintetizar y compartir informacién; y necesitan coordinarse y cooperar a
medida que cambian las exigencias de las tareas a lo largo de un episodio de actuacién

para cumplir su mision.

Durante un episodio de actuacién, los miembros del equipo participan en procesos
de trabajo por tareas y en procesos de trabajo en equipo. Las tareas se definen como los
componentes de la actuacién de los miembros del equipo mediante la interaccién activa
de estos (Salcinovic et al., 2022). Por el contrario, el trabajo en equipo se define como los
componentes interdependientes del rendimiento necesarios para coordinar eficazmente el
trabajo de varios individuos (Lai & Chen, 2012); conceptos que se entrelazan con el
desempefio del equipo a través del conjunto de cogniciones, actitudes y comportamientos
interrelacionados que contribuyen al rendimiento (Westbrook & Peterson, 2022). Desde
este enfoque analitico, una sinergia bien desarrollada fortalece la colaboracién, optimiza
los recursos y mejora la resolucion de problemas; ya que cuando el trabajo en equipo es

sélido, se impulsa la productividad, la innovacién y el logro de las metas corporativas.



Por otro lado, la cognicion en equipo caracteriza a estos como unidades de
procesamiento de informacién (Brauner & Scholl, 2000). Se cree que procesos como la
codificacién, el almacenamiento y la recuperacion de informacién se aplican tanto a nivel
individual como de equipo (Salas & Fiore, 2004). Estos procesos ocurren internamente en
los individuos; sin embargo, a nivel de equipo, la comunicacién se considera un mecanismo
central del procesamiento de la informacion (Cooke et al.,, 2012). Por ultimo, las
definiciones de rendimiento y eficacia a nivel de equipo son muy similares, en el que el
rendimiento hace referencia a las actividades que se realizan al completar una tarea, y la
eficacia implica una valoracion de los resultados de esas actividades (Motowidlo, 2003).

En la tabla 8 se comparten conceptos relevantes sobre el desempefo de equipos.

Tabla 8

Principales conceptos sobre el desemperio de equipos

Autor Ano Definiciéon

Mischel y Northcraft 1997 Creen.C|as de I_os miembros del equipo sobre su capacidad
colectiva para ejecutar un curso de accion determinado

2000 Proceso multinivel que surge cuando los miembros del equipo se

Kozlowskiy Klein comprometen a gestionar el trabajo individual y en equipo

Tareas realizadas por cada miembro aunadas a las acciones que

Salas et al. 2008 ; ; . .
realizan juntos para lograr los objetivos colectivos propuestos

La medida en que los miembros del equipo producen resultados

Rousseau y Aub’e 2010 ) : RS
que respetan los estandares establecidos por la organizacion

Nota. Elaboracion propia basado en Kozlowski & Klein (2000). Mischel & Northcraft (1997).
Rousseau & Aubé (2010). Salas et al. (2008).

Con el desempefio conceptualizado como el grado en que los empleados sobresalen
en las tareas prescritas por su rol organizacional (Goodman & Svyantek, 1999), se supone
que sobresalir en las tareas prescritas y, por lo tanto, desempenarse bien, es mas facil si
los colaboradores pueden usar sus fortalezas mientras ejecutan sus tareas, porque el uso
de las fortalezas es energizante y motivador (Dubreuil et al., 2014). Utilizar las fortalezas
también implica que los empleados puedan aprovechar sus capacidades naturales
(Biswas-Diener, 2009), que les permiten realizar tareas rapidamente y con relativa
facilidad, dependiendo del rol que desempefie el individuo en el equipo, siendo los
definidos por Belbin (2010), los de mayor relevancia a saber: lider, gestor de recursos,
coordinador, formador, monitor evaluador, mentor, implementador, finalizador vy

especialista.
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En el marco de lo expuesto, para lograr un alto desempenio, los integrantes deben
alinear las acciones y los recursos disponibles de cada uno de los miembros en la
busqueda de los objetivos (Kozlowski & ligen, 2006). Entre estos recursos se encuentran
las fortalezas de los miembros. Para comprender como las fortalezas pueden influir en el
desempenio del equipo, van Woerkom et al. (2022), han introducido el concepto de uso
colectivo de fortalezas, una conceptualizacion que a nivel de equipo abarca los complejos
procesos de alineacién que son factores clave en el desempefio (Kozlowski & ligen, 2006).
Si bien los efectos mas fuertes en el desempefio pueden lograrse cuando los tres
componentes del uso de las fortalezas colectivas se manifiestan en conjunto, estos
también pueden resultar en un impacto positivo en las empresas cuanto actuan de manera

individual, a partir de la conciencia, la credibilidad y la coordinacién (Meyers et al., 2023).

En primer lugar, la conciencia consiste en reconocer las fortalezas de los miembros
del equipo, asi como las de uno mismo, situacidn que sirve como como un posible
facilitador de credibilidad y coordinacion (Govindji & Linley, 2007). En segundo lugar, la
credibilidad esta estrechamente relacionada con la confianza, lo que implica que existe
una alta probabilidad de que otra persona realice una accion que sea beneficiosa para
cada uno de los miembros del equipo como de todo su conjunto (Gambetta, 2000),
capturando expectativas positivas compartidas con respecto a las acciones de los
companeros (Costa et al., 2018). En tercer lugar, la coordinacion de fortalezas agrega un
componente conductual al uso colectivo, mediante los “actos interdependientes de los
miembros que convierten los aportes en resultados a través de actividades cognitivas,

verbales y conductuales dirigidas al logro de metas colectivas” (Mathieu et al., 2018).

4.3.2 Analisis del equipo

De acuerdo con Chen et al. (2013), un analisis del equipo se alcanza a través de la
definicién de las caracteristicas, las variables y la medicidon del desempefio permitiendo
alinear y coordinar las actividades de los miembros para lograr los objetivos del equipo. En
el ambito de este analisis, las caracteristicas, generan un impulso mediante la coordinacién
de las fortalezas las cuales tienen un efecto directo sobre el desempefo individual y
colectivo, (Leo et al., 2013). Las variables, estan enfocadas en definir aquellos estilos de
liderazgo que se ajustan a las condiciones del entorno y el comportamiento del equipo a
través de canales efectivos de comunicacion (Harzer & Ruch, 2014), y la medicién del
desempefo enfocada en determinar los procesos que permiten capturar los resultados

alcanzados por los integrantes del equipo (Demartini & Taticchi, 2021).



4.3.2.1 Caracteristicas clave de los resultados del desempeno del equipo

De acuerdo con Bunderson et al. (2015), existen tres caracteristicas fundamentales
que permiten a los equipos alcanzar el mejor desempeno, tal como se indica en la figura
3. La primera es la orientacién al equipo, la cual describe cémo los miembros aprenden,
almacenan, utilizan y coordinan sus conocimientos para lograr los objetivos (Lewis, 2004);
la segunda es el contexto organizacional, en la que la comunicacion, la cohesion del equipo
y el trabajo colaborativo son determinantes para responder a las condiciones del entorno
(Brodbeck & Greitemeyer, 2000; Buran et al., 2019; Butchibabu et al., 2016; Leo et al.,
2013); y la tercera es la capacidad de adaptacion, en donde la experiencia de cada
miembro para gestionar el cambio al interior de los equipos de trabajo y las organizaciones

conlleva a un mejor desempefio (Bunderson & Sutcliffe, 2002).

Figura 3

Caracteristicas del desempefio de equipo

Caracteristicas del
desempefio de equipo

Orientacion al equipo Contexto organizacional Capacidad de adaptacion

Nota. Elaboracion propia basado en Bunderson et al. (2015).

4.3.2.2 Variables que influyen en el desempeiio del equipo

El estudio de Salcinovic et al. (2022), identificé cuatro variables asociadas con el
desempefio del equipo tal como se ilustra en la figura 4: la primera, relacionada con los
estilos de liderazgo, los cuales actuan como un insumo critico para influir en los procesos
y resultados del equipo, y en el que los lideres pueden moldear las actitudes, creencias y
valores de los miembros del equipo (Lyubovnikova et al., 2017). Los estilos de liderazgos
positivos como el de servicio, se asocian con mayores niveles de motivacion y rendimiento
(Soane et al., 2015), mayor bienestar (Stenling & Tafvelin, 2014) y mayor cohesién entre
la tarea y el equipo (Price & Weiss, 2013). De acuerdo con Liden et al. (2008), los lideres
de servicio crean un contexto social positivo caracterizado por altos niveles de confianza y

apoyo mutuo, lo que conlleva a un mayor desempeno del equipo.
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La segunda, hace referencia al comportamiento del equipo, el cual no solo resulta
fundamental para los integrantes del equipo a nivel individual, sino que también resulta
clave para el equipo en su conjunto, estableciendo un entorno interpersonal caracterizado
por el apoyo, el respeto, la confianza y el aprecio del personal a nivel general, lo que en
ultima instancia tiene una influencia positiva en la cohesién y el desempefio del equipo
(Ekstrand, Lundqvist, Lagerback, et al., 2018). Promover un comportamiento excepcional
desde el lider del equipo a través del ejemplo, permite mejorar la cohesién del equipo,
situacion que refleja una manera mas eficiente de trabajar, incremento en la productividad
del equipo y como consecuencia, mejores resultados en el desempefio del equipo (Cicero
& Pierro, 2007; Porter, 2005)

Figura 4

Variables que influyen en el desempeno del equipo

Estilos de Comportamiento
liderazgo del equipo

Comunicacién Retroalimentacion

Nota. Elaboracién propia basado en Salcinovic et al. (2022).

La tercera, enfatiza en la comunicacion abierta la cual fortalece la confianza y las
relaciones interpersonales entre los miembros del equipo, lo que conlleva a un mejor
desempeno; por el contrario, una mala comunicacion se convierte en un generador de
relaciones disfuncionales (Ekstrand, Lundqvist, Davison, et al., 2018). La comunicacion se
considera un mediador importante del rendimiento de los colaboradores en un equipo de
trabajo (Lausic et al., 2009), ya que implica una mejor toma de decisiones y mayor cohesion
entre los integrantes de la organizacion (Rapley, 2008). Diversos estudios establecen que
los equipos con alta calidad en la comunicacion obtienen una menor rotacién de personal
y disminucion en las fallas, por el contrario, un nivel bajo en la calidad de la comunicacion
entre el lider y los colaboradores se asocia con errores constantes en las operaciones de

las organizaciones (Ekstrand, Lundqvist, Davison, et al., 2018).



La cuarta, destaca la retroalimentacion que comparte las fortalezas y las debilidades
de cada uno de los miembros del equipo, resultando en un factor clave para obtener un
mejor desempefio (Kozlowski et al., 2009). La retroalimentacién influye fuertemente en las
reacciones emocionales, que a su vez afectan las actitudes y los comportamientos de los
empleados, por lo tanto, es mejor que los lideres enmarquen su retroalimentacion a los
subordinados de una manera positiva en lugar de negativa, ya que esto conlleva un mayor
compromiso de los empleados y un comportamiento excepcional en la organizacién
(Belschak & Den Hartog, 2009). Un mensaje positivo durante este proceso motiva a los
trabajadores a dar la mejor versién de si mismos para alcanzar los objetivos a nivel

personal y organizacional (Lemieux-Charles & Mcguire, 2006).

4.3.2.3 Medicion del desempeiio de equipo

La medicion del desempefio de equipo ha sido reconocida desde hace mucho
tiempo como una cuestion central para la gestion de las organizaciones (Demartini &
Taticchi, 2021). La literatura revela que los origenes de la disciplina se remontan a la era
industrial a principios del siglo XX. Sin embargo, su evoluciéon conceptual tuvo lugar en la
década de 1990, cuando el trabajo de disciplinas separadas, convergieron en una
comprension compartida de la estrategia organizacional (Bititci et al., 2012). Desde la
perspectiva de Henderson & Lee (1992), el desempefio de los equipos se sustenta en
mecanismos de control formales y sociales que orientan los comportamientos individuales
hacia metas colectivas, garantizando coordinacion, calidad y cumplimiento de resultados.
Su enfoque evidencia que la medicion del desempefio no solo evalla aspectos técnicos,

sino también procesos de interaccion y alineacion estratégica dentro del equipo.

La base tedrica de la investigacion sobre la medicién del desempefio radica en la
cibernética y la teoria de los sistemas de control (Okwir et al., 2018), en la que las
organizaciones se describen como entidades dinamicas que operan en un entorno en
constante cambio e interactiuan con él (Augier & March, 2001). Segun este punto de vista,
las organizaciones transforman insumos como informacion y materiales, en resultados
como productos y servicios, una accién que consume recursos reflejados en tiempo, dinero
y equipos, los cuales requieren controles para establecer expectativas, establecer reglas,
definir limites de accidn, monitorear los procesos, evaluar los resultados organizacionales
y guiar la toma de decisiones (Bititci et al., 2018). En esencia, medir el desempefio del
equipo dentro de los limites organizacionales permite optimizar recursos, identificar

mejoras y alinear esfuerzos con los objetivos estratégicos de las organizaciones.
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Considerando lo anterior, Lin et al. (2023), propone un marco teérico que organiza
las medidas de desempefio del equipo en torno a dos ejes. El primer eje hace referencia a
la naturaleza del desempefio, que puede centrarse en la eficiencia o la efectividad. El
segundo eje hace referencia a la naturaleza de la medida, que puede ser tangible o
intangible. Las medidas orientadas a la eficiencia se refieren a la capacidad del equipo
para lograr sus objetivos con un uso 6ptimo o minimo de los recursos (Liu & Cross, 2016).
Las medidas de eficiencia incluyen métricas como la eficiencia del equipo (Unger-Aviram
et al., 2013), la productividad y el desempeio innovador del equipo (Young-Hyman, 2017).
Las medidas orientadas a la efectividad se refieren al grado en que un equipo logra sus
objetivos o si los resultados de la actividad del equipo cumplen con las expectativas de las

diferentes partes interesadas (Scheepers et al., 2022).

Por otra parte, de Rooij et al. (2019), miden el desempeno del equipo utilizando
medidas tanto tangibles como intangibles. Estos dos tipos de medidas se consideran
elementos esenciales, complementarios y duraderos de la ciencia de la medicién, que
histéricamente ha integrado la descripcidn objetiva tangible, asi como la evaluacién
subjetiva intangible del mundo fisico y social como tal. Las medidas tangibles se refieren a
aspectos cuantitativos o valores numéricos especificos que se miden con respecto a un
estandar. Por lo tanto, no suelen estar sujetos a distorsiones, preconceptos sesgados o
interpretaciones subjetivas (Richard et al., 2009). En relacion con las medidas intangibles,
estas se refieren a aspectos cualitativos del desempero (Lebas, 1995; Rosen & Dietz,
2017), en donde el valor esta sujeto a interpretaciones y puede variar dependiendo de

cémo, dénde y cuando fueron medidos (Richard et al., 2009).

Por otra parte, es de resaltar que un marco de medicion del desempefio esta
compuesto por tres pilares: propdsito, principios y dimensiones. Definir el propdsito
requiere responder dos preguntas basicas: la primera, ¢ por qué queremos medir? y la
segunda, ¢,qué queremos medir? (Bititci et al., 2018). Derivado de lo anterior, Lebas (1995),
sefala tres razones para definir el propdsito a través de su estrecha relacion con la
medicion del desempefio: Primero, evaluando el pasado, en donde se utilizan medidas de
desempefo para evaluar que se ha logrado, identificar la naturaleza de la medida y su
relacion con los métodos o herramientas de medicion. En segundo lugar, evaluando el
presente, en donde la medicion del desempefio contribuye al rendimiento actual con
respecto a los objetivos. En tercer lugar, en un ejercicio de prospectiva, la medicion del

desempeno debe respaldar los objetivos y metas que se quieren lograr en el futuro.



En relacion con los principios, una comprension adecuada del desempefio del
equipo debe basarse en principios tedricos que puedan respaldar el propésito de la
medicion del desempefio del equipo (Lebas, 1995). El estudio del desempefio en las
organizaciones ha resaltado dos principios importantes que deben considerarse al abordar
el rendimiento desde un punto de vista tedrico (Richard et al., 2009). En primer lugar, es
necesario establecer una justificacién soélida sobre la naturaleza del desempefio, es decir,
qué medidas logran adecuadamente el propésito del desempeno. En segundo lugar, se
debe establecer una justificacién solida sobre la naturaleza de las medidas, es decir, qué
tipos de métodos y medidas se pueden combinar (Nogeste & Walker, 2005). En esencia,
una evaluacién consistente y bien estructurada permite decisiones estratégicas mas

acertadas y una mejora continua basada en datos confiables.

En cuanto a las dimensiones, es importante destacar que cuando se emplean
multiples criterios para las medidas de desempefo, puede resultar dificil para un equipo
monitorear el progreso y alcanzar los objetivos deseados de manera eficiente y efectiva
(Liu & Cross, 2016). Por ello, es importante proporcionar sistemas de medicién claros que
pueden ayudar a los equipos a organizar sus esfuerzos y optimizar su energia de trabajo
(de Rooij et al., 2019). Mantener la eficacia del equipo y la integracion social es importante
porque los equipos con mayor eficacia establecen metas mas altas, son mejores para
mantener la motivacion hacia esas metas y se adaptan mejor (Bandura, 1997). Asimismo,
los equipos con mayor integracion social estan mas comprometidos y tienen un mayor

deseo de permanecer juntos (Meyer et al., 2002).

4.3.3 Resultados del equipo a lo largo del tiempo

De acuerdo con Marks et al. (2001), los equipos se desempeifian a lo largo del tiempo
en una serie de ciclos o episodios de comportamiento, los cuales se pueden dividir en dos
fases: transicion y accion. La fase de transicion es un periodo de tiempo en el que los
equipos se centran en actividades relacionadas con la estructuracion, la planificacion del
trabajo y la evaluacion del desempefio del equipo, de modo que este pueda lograr su meta
u objetivo. La fase de accion es la parte del ciclo de desempefio donde el equipo se enfoca
en actividades que contribuyen directamente a lograr sus objetivos, caracterizada por la
ejecucion de tareas asignadas y la colaboracion estrecha entre los miembros del equipo,
destacandose como un periodo de alta productividad donde cada integrante asume
responsabilidades claras y trabaja en sincronia con los demas, utilizando recursos y

habilidades colectivas para avanzar hacia las metas establecidas.
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4.3.3.1 Fase de transicion del equipo

El enfoque principal de los equipos en la fase de transicién no esta en el trabajo de
tareas directas, sino en las actividades que establecen las estructuras y los procesos que
permitiran la efectividad futura (Marks et al., 2001). Durante este periodo de transicion, las
funciones importantes de liderazgo del equipo tal como se indican en la tabla 9, incluyen
garantizar la combinacién correcta de personas que lo integran; definir la misién general,
las metas y los estandares de desempeno; estructurar los roles y responsabilidades;
asegurar que todos los integrantes sean capaces de desempefarse de manera efectiva;
dar sentido al entorno; y facilitar los procesos de retroalimentacion en el equipo (Salas et
al., 2008). A medida que estas funciones de liderazgo se implementan con el tiempo, los

equipos desarrollan la base que contribuira al logro de la meta (Porter et al., 2010).

Tabla 9

Funciones de la fase de transicion del equipo

Etapa Funcién Descripcion

Caracteristicas y atributos de los individuos que integran el
1 Componer el equipo  equipo, asi como a la forma en que se distribuyen los roles y
responsabilidades al interior del equipo

Determinar y comunicar las expectativas de desempefio de la
2 Definir la misién organizacioén para el equipo, de tal manera que se desglosen en
partes tangibles y comprensibles

Asignar metas desafiantes pero realistas para el equipo y
3 Establecer objetivos  delinear expectativas claras de desempefio basadas en esas
metas para contribuir en el cumplimiento de la tarea del equipo

Desarrollar una comprension compartida de cémo coordinar de

Estructura - : . X
y manera eficiente las acciones del equipo encaminadas al

planificacién o
cumplimiento de las metas
Proporcionar la preparacion especifica a cada uno de los
Formar y desarrollar : : . S 9 :
5 miembros, a través de instruccion o demostracion, seguida de

el equipo . . . Y
entrenamiento continuo proporcionado por la organizacion

Experiencia de los integrantes a nivel individual y colectivo que
6 Creacion de sentido  afecta el funcionamiento del equipo a través de cambios del
tamano, estructura de liderazgo, tarea y clima organizacional

Comunicacion constante que permite evaluar de manera
Suministrar efectiva el desempefo pasado y actual de los miembros del
retroalimentacion equipo, comparando los hitos, métricas y expectativas
establecidas

Nota. Elaboracién propia basado en Morgeson et al. (2010).



4.3.3.2 Fase de accion del equipo

En la fase de accién, el equipo se dedica a realizar actividades concretas que tienen

un impacto directo en el logro de sus objetivos (Marks et al., 2001). De acuerdo con

Morgeson et al. (2010), las necesidades que surgen durante la fase de accidén descritas en

la tabla 10, incluyen monitorear el resultado a medida que el equipo avanza hacia las

metas; sistemas de monitoreo dentro y fuera del equipo; coordinar las acciones del equipo;

participar en una comunicacién de alta calidad; monitorear el comportamiento del equipo y

entrenar a los integrantes; asi como, mantener los limites para que las personas

interactuen efectivamente. En esencia, esta fase implica la ejecucién de estrategias

planificadas y desarrollo de soluciones, en donde la comunicacion efectiva es crucial para

superar obstaculos y ajustar tacticas (Salcinovic et al., 2022).

Tabla 10

Funciones de la fase de accién del equipo

Etapa Funcién Descripcion
Monitorear y evaluar el progreso hacia la finalizacion de la tarea,
1 Monitoreo del equipo los recursos disponibles, el entorno externo y el desempefo de
los integrantes del equipo
. . Gestionar las relaciones entre los integrantes y la organizacion,
Manejar los limites : ; ;
2 del equipo comunicando aspectos fundamentales que permitan la fluidez de
quip la informacion
Desafiar a los miembros con respecto al desempeno de sus
3 Desafiar el equipo tareas y confrontar las suposiciones, métodos y procesos en un
esfuerzo por encontrar las mejores formas de trabajo
. Actividad en la que el lider asume un papel activo en el trabajo
Realizar |a tarea en . L . - X
4 equipo del equipo, participando, interviniendo y motivando a los
integrantes para ejecutar las tareas de manera conjunta
Identificar, diagnosticar con precisidon y resolver de manera
5 Resolver problemas  efectiva cualquier problema relacionado con las tareas que
impida que el equipo alcance su potencial
Obtener y proporcionar recursos de informacion, financieros,
6 Proporcionar recursos materiales y de personal, de tal manera que el equipo cuente con
los elementos que permitan completar las tareas.
Fomentar la Liderazgo de equipo mas solidaria e indirecta en la que se motiva
7 autogestion del a cada uno de los integrantes del equipo a administrarse a si
equipo mismo (autoliderazgo)
Apoyo que brinda el lider para atender el cuidado del entorno
8 Apoyar el clima social social y abordar los problemas interpersonales al interior del

equipo, que puedan interferir con el desempeno

Nota. Elaboracién propia basado en Morgeson et al. (2010).
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4.4 Teoria del aprendizaje social
La teoria del aprendizaje social hace énfasis en los cambios de comportamiento y el
aprendizaje a través de la observacién e imitacion de las acciones y comportamientos del
entorno (Rumjaun & Narod, 2020). En este orden de ideas, segun Bandura (1977), un lider
de servicio puede funcionar como una norma o un modelo a seguir para sus subordinados
y ayudar a promover el intercambio de conocimientos entre sus seguidores. Con base en
esta situacion, se espera que un lider modele un comportamiento correcto e importante en
el entorno laboral que impacte positivamente la organizacién que representa (Neubert et
al., 2008). Por otra parte, investigadores como Reed et al. (2011), incorporaron la teoria
del aprendizaje social como una forma de explicar las caracteristicas del liderazgo de
servicio, tales como, el altruismo, la solidaridad y conductas de desarrollo, que Luego, los

subordinados aprenden indirectamente a través de la observacion.

Dos aspectos importantes de la teoria del aprendizaje social son el aprendizaje
observacional y el modelado, este ultimo también llamado aprendizaje vicario (David,
2016). En cuanto al aprendizaje observacional, no se limita a la observacion de un modelo
vivo que se refleja en una persona que muestra o actia el comportamiento, sino que
también puede implicar un modelo verbal a través de descripciones y explicaciones del
comportamiento, o un modelo simbdlico a través de personas que observan a personajes
que demuestran el comportamiento en libros, peliculas, television u otros medios (Kelland,
2015). En atencién a lo anterior, la Teoria del Aprendizaje Social puede implicar que el
modelo demuestre el comportamiento para el integrante del equipo o este observe e imite

el comportamiento mostrado (Ormrod, 2006).

Por otra parte, Segun Fontana (1995), la teoria de Bandura se denomina teoria del
aprendizaje social porque sugieren que el contacto social en si mismo produce
aprendizaje, en la que es necesario tener en cuenta una distincién entre los términos
imitacién y modelado propuestos en esta teoria (David, 2016). En este caso, la imitacién
responde a la capacidad del integrante para reproducir o replicar el comportamiento que
se ha observado una y otra vez, mientras que el modelado es un proceso mas complejo
que implica cuatro pasos importantes para garantizar un aprendizaje por observacién
eficaz descritos en la figura 5: la atencién, donde se observa el comportamiento; la
retencién, que permite almacenar la informacién; la reproduccion, al poner en practica lo
aprendido; y la motivacion, que impulsa la repeticion del comportamiento segun las

recompensas o consecuencias percibidas (Rumjaun & Narod, 2020).



Figura 5

Pasos para el aprendizaje por observacion y el proceso de modelizacion

1. Atencion 2. Retencion 3. Reproduccion 4. Motivacion
*Se debe prestar *El comportamiento *El miembro del *Debe existir una
atencién y observado en el equipo debe ser necesidad para
consideracion al modelo debe ser capaz de poner en que el integrante

comportamiento recordado practica el del equipo

mostrado en el comportamiento reproduzca el

modelo. aprendido comportamiento
aprendido

Nota. Elaboracién propia basado en Rumjaun & Narod (2020).

De acuerdo con Salancik & Pfeffer (1978), el contexto social influye en las
expectativas conscientes de los individuos con respecto a su actitud y comportamiento al
trabajar en equipo. Los intercambios dentro de las relaciones entre el lider y sus seguidores
pueden percibirse como contextos sociales en los que los miembros del equipo intentan
comprender las sefales y determinar hasta qué punto se esperan comportamientos para
alcanzar un mejor desempeno (Tse et al., 2016). Bajo estas consideraciones, las sefiales
sociales pueden originarse en las caracteristicas Unicas de las relaciones entre el lider y
los colaboradores, asi como, en los comportamientos de otros miembros dentro del mismo
equipo (Seers, 1989). Investigaciones recientes han sugerido que los entornos de equipo
brindan amplias oportunidades para que los miembros aprendan y observen diferentes

actitudes y comportamientos entre si a través de sus interacciones (Liao et al., 2010).

En este contexto, las habilidades y estrategias por parte del lider se convierten en
una herramienta clave para gestionar las relaciones al interior del equipo, asi como las
tareas y los desafios de las situaciones laborales como parte del proceso para lograr un
mejor desempeio del equipo (Liao et al., 2010). Una vez que las caracteristicas de las
relaciones entre el lider y los integrantes prevalezcan en el equipo de trabajo, los miembros
las aprenderan y actuaran en consecuencia (Seers, 1989). En esencia, este intercambio
entre los miembros se expande en todo el equipo de trabajo para formar relaciones sélidas
que impactan positivamente en el rendimiento del equipo (Liu et al., 2011). Por lo tanto, es
probable que los miembros estén motivados por la existencia de una relaciéon general que
conduzca a ayudar a otros y a compartir sus experiencias, ideas y retroalimentacion, que

son elementos importantes para el desempeno del equipo (Liden, Wayne, et al., 2014).



7 ean ~98 ~

e o o o o universidad

4.5 Consideraciones

A medida que las organizaciones dependen mas de los equipos de trabajo, el interés
en optimizar su desempefio ha aumentado significativamente (Carter et al., 2018). Las
investigaciones recientes se enfocan en estados emergentes del equipo, como la
confianza en el lider, el compromiso laboral y la cultura colaborativa, que surgen de las
interacciones entre los miembros (Morrissette & Kisamore, 2020; Mueller, 2012). El tamafio
y el tipo de equipo también influyen en su eficacia; equipos pequefios desarrollan confianza
rapidamente, y equipos grandes requieren mayor desarrollo en los procesos (Morrissette
& Kisamore, 2020; Mueller, 2012). Ademas, la capitalizacion de fortalezas como la justicia
y la amabilidad, mejora significativamente el desempeno (Peterson & Seligman, 2004;
Woerkom et al., 2020). En este capitulo, se presenta un marco estructurado para entender

y mejorar el desempefio del equipo en organizaciones modernas.

Historicamente, el estudio del desempefio de equipos tiene raices antiguas, pero fue
en el siglo XX cuando se documentaron los factores de eficacia. Elton Mayo destaco la
importancia de los equipos y el liderazgo, seguido por Kurt Lewin, quien se enfocé en
dindmicas de grupo; mientras que McGregor y Blake, subrayaron el papel crucial del
liderazgo en la construccion de equipos efectivos (Salas et al., 2008). En las décadas de
1980 y 1990, los equipos se volvieron esenciales en las organizaciones, destacandose la
formacion y resolucion de conflictos, en las que Deming (1986), y Deming y Scholtes
(1988), reforzaron la importancia del liderazgo, mientras que Brenegan (2003), sefial6 que
conocer el equipo es vital para el éxito. En la actualidad, el liderazgo de servicio es

fundamental para alcanzar un mejor desempefio de equipo (Duff, 2013).

El desempefioc de un equipo se define por tres condiciones clave: la
conceptualizacion del equipo, el nivel de andlisis y los resultados logrados a lo largo del
tiempo. Un equipo se forma cuando individuos interactian para alcanzar obijetivos
comunes, con roles y responsabilidades especificas, integrados en un sistema
organizacional (Kozlowski & ligen, 2006). El analisis del equipo incluye la mediciéon de
caracteristicas y variables para evaluar el cumplimiento de metas (Hackman, 1987). Los
resultados del equipo dependen de la coordinacion y habilidades blandas de sus
miembros, como la comunicacién y la resolucion de conflictos, condicién que mejora la
eficacia colectiva (Park et al., 2020). En el desarrollo de este argumento, el liderazgo y el
uso de fortalezas individuales son cruciales para alcanzar mejores resultados en las

organizaciones a través de un mejor desempefio del equipo (Walumbwa et al., 2010).



El analisis del equipo es esencial para coordinar y alinear las actividades hacia el
logro de sus objetivos, considerando caracteristicas, variables y medicion del desempefio.
Las caracteristicas clave incluyen la orientacién al equipo, el contexto organizacional y la
capacidad de adaptacion, que aseguran la complementariedad de talentos y la cohesién
del grupo (Bunderson et al., 2015). Las variables como estilos de liderazgo,
comportamiento del equipo, comunicacién y retroalimentacion son cruciales para un
desempenio eficaz, promoviendo la motivacion y la cohesion (Salcinovic et al., 2022). La
medicion del desempefio, fundamentada en principios de cibernética y teoria de sistemas
de control, utiliza métricas de eficiencia y efectividad, tangibles e intangibles, para evaluar
y mejorar continuamente los resultados del equipo en un entorno dinamico (Demartini &
Taticchi, 2021).

Segun Marks et al. (2001), los equipos pasan por ciclos de transicién y accion en
su desempefo. En la fase de transicion, se centran en la estructuracion, planificacion y
evaluacion del trabajo, estableciendo metas, roles y retroalimentacion. La fase de accién
se caracteriza por la ejecucion de tareas y la colaboracion estrecha, enfocandose en la alta
productividad y el uso 6ptimo de recursos y habilidades colectivas. Las funciones de
liderazgo en la transicion aseguran la preparacién y organizacion del equipo, mientras que,
en la fase de accion, se monitorean y ajustan actividades para superar obstaculos y
alcanzar eficientemente los objetivos establecidos (Morgeson et al., 2010). La sinergia
entre las fases de transicion y accion mejora el desempefo del equipo al conectar la
planificacion con la ejecucién, a través de una interaccién continua que optimiza la

coordinacién, la eficiencia y la adaptacién a los desafios que enfrentan las organizaciones.

Finalmente, en el presente capitulo se describe la teoria del aprendizaje social como
parte fundamental del engranaje entre el liderazgo de servicio y el desempefio de equipos.
Esta teoria destaca el comportamiento y el aprendizaje mediante la observacion e imitacion
de acciones en el entorno (Rumjaun & Narod, 2020). En el contexto analitico planteado,
Bandura (1977), sefiala que los lideres de servicio pueden actuar como modelos a seguir,
promoviendo el intercambio de conocimientos entre sus seguidores, impactando
positivamente a la organizacion (Neubert et al., 2008). Esta teoria se enfoca en el
aprendizaje observacional y el modelado, donde el comportamiento se aprende a través
de la atencion, retencién, reproduccion y motivacion (Rumjaun & Narod, 2020). En esta
linea, el contexto social influye en el comportamiento (Salancik & Pfeffer, 1978), y las

relaciones entre lideres y miembros, contribuyen al desempefio (Liao et al., 2010).



- s ean ~100

e o o o o universidad

5 Capitulo cinco — Mediadores organizacionales

5.1 Introduccidon

Los mediadores organizacionales son mecanismos que interceden entre dos o mas
variables, tal como ocurre en la relacion entre el liderazgo de servicio y el desempefio del
equipo (Liden, Wayne, et al.,, 2014). En este sentido, Barbuto Jr. & Wheeler (2006),
estudiaron las caracteristicas de los lideres de servicio y su impacto en los miembros del
equipo. A diferencia de los enfoques de liderazgo dominantes, el liderazgo de servicio
presta mucha atencion al efecto causal generado a través de un rol mediador, los cuales
influyen en los resultados de la organizacién, la experiencia de los colaboradores, el
ambiente laboral (Eva et al., 2019) y el desarrollo de los empleados (Giolito et al., 2021);
con énfasis en una fuerte relacion con multiples partes interesadas, incluyendo el bienestar

tanto interno como externo de las personas que integran el equipo (Lemoine et al., 2019),

Bajo este enfoque, Eva et al. (2019), presenta una red nomoldégica en la que identifica
treinta y seis mediadores organizacionales, tal como se ilustra en la figura 6, los cuales se
encuentran clasificados en cuatro categorias a saber: la primera, que esta centrada en el
empleado y el puesto de trabajo, analizando el empoderamiento, la gestion de recursos y
la confianza entre los miembros del equipo; la segunda, centrada en el equipo, la cual
involucra el desempefio, la gestién de conflictos y la seguridad psicolégica; la tercera,
centrada en el lider, que estudia el intercambio lider — seguidor, el compromiso y la
comunicacion; y la cuarta, centrada en el clima y la organizacion, la cual incluye practicas
inclusivas, cultura colaborativa y rendimiento operativo; otorgando claridad en las diversas

investigaciones que involucran el estudio del liderazgo de servicio.

El presente capitulo tiene tres propodsitos. El primero de ellos, esta enfocado en
establecer los antecedentes de la mediacion en la investigacion a lo largo del tiempo. El
segundo, pretende conocer los conceptos mas destacados sobre los roles mediadores; y
el tercero, radica en dar claridad a la red nomoldgica compartida por Eva et al. (2019), en
la que amplia la incidencia de los diferentes roles mediadores en los resultados de los
lideres de servicio, a través de las cuatro categorias descritas anteriormente, enfatizando
en el rol mediador de la confianza en el lider, el cual genera un entorno de credibilidad
(Chan & Mak, 2014); el compromiso laboral de los colaboradores, que genera una
condicion de productividad (De Clercq et al., 2014) y la cultura colaborativa, que favorece

el intercambio de ideas (Nauman et al., 2022), propios de la presente investigacion.



5.2 Antecedentes sobre mediadores organizacionales

De acuerdo con Jose (2013), los escritos sobre mediacion en el ambito de las
ciencias de la gestion son cada vez mas numerosos, al punto que, en los ultimos afos, se
ha producido una gran cantidad de trabajos que se traduce en un numero significativo de
literatura para leer, comprender y utilizar, tal como se ilustra en la tabla 11, en donde se
comparten los autores mas representativos que han investigado desde diferentes
perspectivas el rol de las variables mediadoras. En el desarrollo de este argumento, a
pesar de que el trabajo de Howard Warren se considera uno de los estudios pioneros en
el uso de roles mediadores, es el articulo de Wright (1921), el que resulta reconocido como
el estudio seminal sobre mediacion, en el que describe el analisis de trayectorias de indole
genético, las cuales le permiten concluir que existen caracteristicas que se correlacionan

e influencian la asociacidon entre dos o mas variables.

Posteriormente, en 1930, Rosenblueth, un psicélogo y fisidlogo del Harvard College,
publicé una serie de articulos, en los que destaca la funcién de un mediador quimico en
los impulsos nerviosos (Rosenblueth & Rioch, 1933). Bajo esta perspectiva, parece que el
concepto de mediacion se aprecid pronto en las disciplinas de la biologia y la quimica y se
extendio desde estos campos cientificos a la psicologia y al resto de las ciencias sociales
durante la primera mitad del siglo XX, ya que la psicologia de aquella época estaba muy
interesada en los modelos de procesos, es decir, modelos en los que las variables se
afectaban mutuamente de forma secuencial (Kenny, 2008). Cuando surgi6 la revolucién
cognitiva en psicologia a finales de los afios 50 y principios de los 60, estaba claro que los

modelos cognitivos debian ser modelos de procesos (Norman, 1977).

En este contexto, mas investigadores de las ciencias sociales empezaron a utilizar
el término mediacion para referirse a los efectos indirectos en los modelos de trayectorias
que ocurren a partir de tres variables, pretendiendo comprender mejor la relacion entre
variables organizacionales y su impacto en el desempeno (Jose, 2013). Una contribucion
importante fue el articulo de James & Brett (1984), titulado "Mediators, Moderators, and
Tests for Mediation", en el que empezé a crecer el interés por los mediadores a través de
modelos estadisticos. En esta misma linea de analisis, el aporte de Baron & Kenny (1986),
fue fundamental para contribuir con el analisis que permitiera distinguir entre las
propiedades de las variables mediadoras y las variables moderadoras, de tal manera que
se lograra aclarar las distintas formas en que las variables conceptuales pueden explicar

las diferencias en el comportamiento de estas durante las diversas investigaciones.
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Tabla 11

Antecedentes historicos de la mediacion en la investigacion

~ 102

Ano Autor Aporte
En el libro titulado “psicologia humana”, utiliza el sentido comun de
1920 Howard Warren mediacion para describir como el cerebro y el sistema nervioso eran
vinculos funcionales entre el cuerpo del organismo y el entorno
En el articulo titulado "Correlation and Causation" comparte un método
. para medir la influencia directa a lo largo de cada variable separada en
1921 Sewell Wright . . ; !
un sistema, y encontrar el grado de influencia determinado por cada
causa particular
Rosenblueth y . . . . . .
1933 Rioch Analiza la funcién de un mediador quimico en los impulsos nerviosos
Plante6 un modelo estimulo-organismo-respuesta, en el que el
1938 Burrhus Skinner organismo (variable independiente) se veia afectado por el estimulo (rol
mediador) y luego creaba una respuesta (variable dependiente)
A partir de la teoria del aprendizaje de Edward Thorndike, sento las
1938 Edward Tolman bases para medir el efecto de una variable independiente sobre una
variable dependiente a través de una variable mediadora
1948 MacCorquodale y Describen la utilidad de los roles mediadores para investigar la relacién
Meehl entre variables
1955  Herbert Hyman Com_parte un conjunto util de enfoques analiticos para los roles
mediadores
1956 William Escribi6 el articulo "Mediation Variables in Scientific Theory" en el que
Rozeboom introduce la palabra mediacion en las ciencias sociales
1964  Hubert Blalock
; Realizaron avances significativos en la formalizacion de la metodologia
1975 Otis Duncan i . !
del analisis de variables mediadoras
1975 David Heise
1979 David Kenny De§crlbg la med|§0|on como una variable que se interpone entre una
variable independiente y una variable dependiente
En el articulo titulado "Mediators, Moderators, and Tests for Mediation"
empezaron a utilizar la variable mediadora para combinar con la técnica
1984 James y Brett C - : .
de regresion multiple y de esta manera llevar a cabo interacciones
estadisticas
En el articulo "The Moderator- Mediator Variable Distinction in Social
Psychological Research: Conceptual, Strategic, and Statistical
Reuben Baron y ; o :
1986 Considerations", comparten conceptos y observaciones relevantes

David Kenny

sobre los roles mediadores, de tal forma que no se presente confusion
con los roles moderadores

Nota. Elaboracion propia basado en Jose (2013).



Avanzando en el estudio de los antecedentes sobre los mediadores organizacionales
empleados en la teoria del liderazgo de servicio, la investigacién realizada por Eva et al.
(2019), es considerada una de las mas destacadas en el mundo cientifico en torno a este
estilo de liderazgo. La extensa lista de treinta y seis mediadores demuestra que se ha
prestado mucha atencion a los efectos indirectos sobre este estilo de liderazgo, a pesar de
que la mayoria de ellos no han sido estudiados en profundidad. Sin embargo, una gran
proporcion de estudios evaluan variables a partir de mediadores unicos (Bouzari &
Karatepe, 2017). Dada la superposicién conceptual y empirica entre muchos de los
mediadores examinados, es probable que haya cierta redundancia entre ellos. Ademas,
los disefios de un solo mediador hacen que sea imposible evaluar qué mediadores son los

mas importantes para resultados particulares (Hughes et al., 2018).

Dada la gran cantidad de mediadores identificados en la revision de Eva et al. (2019),
no podemos probar un modelo completo con todos los mediadores potenciales de manera
conjunta. En su lugar, se toma como referencia las explicaciones teédricas alternativas
presentadas por van Dierendonck (2011), en las que organiza las tematicas en torno al
liderazgo de servicio y hace un llamado a la comunidad cientifica para profundizar en cada
uno de los roles mediadores con una mejor estructura. Se destaca que a pesar de que la
confianza en el lider es de gran importancia dentro de un paradigma humanista en las
organizaciones (van Dierendonck, 2011), aun no ha sido estudiada como variable
mediadora entre el liderazgo de servicio y el desempefo de equipos (Zhu et al., 2013). En
la tabla 12, se dan conocer los antecedentes de los roles mediadores utilizados en torno

al estudio del liderazgo de servicio.

En la actualidad, los cinco autores mas destacados que han aplicado en diversos
estudios el rol de los mediadores organizacionales en su relaciéon con el liderazgo de
servicio son: Osman Karatepe, que analiza los efectos del compromiso y la satisfacciéon
laboral (Ozturk et al., 2021); Tuan Luu, que describe el rol mediador del medio ambiente y
la creatividad ecoldgica (Tuan, 2020); Mohammed Aboramadan, que estudia el
comportamiento de la justicia y la confianza organizacional en las instituciones de
educacioén superior (Dahleez & Aboramadan, 2022); Tahir Islam, que va mas alla de los
limites organizacionales y se expande con el rol mediador del comportamiento ciudadano
de los empleados en las comunidades (Khan et al., 2024); y Pablo Ruiz-Palomino, que
destaca el papel del capital social y la capacidad de absorcion de conocimientos en la

innovacién empresarial (Gutiérrez-Broncano et al., 2024).
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Tabla 12

Antecedentes de los roles mediadores en el liderazgo de servicio

~ 104

Aino Autor Aporte
John Describen por primera vez el rol mediador de la confianza y su influencia
Schaubroeck, L ; . S
2011 . en la relaciéon entre el comportamiento del lider y el rendimiento de la
Simon Lam y Ann o
organizacion
Chunyan Peng
Haina Zhang, HO Se considera el primer estudio que investiga el impacto del liderazgo de
Kwan, André . s . o . . .
2012 Everett servicio en la relacion trabajo-familia, a través del rol mediador del clima
y laboral
Zhaoquan Jian
Newman, Estudian la influencia del liderazgo de servicio en el comportamiento
2017 Schwarz, Cooper organizacional, a través del rol mediador del intercambio lider miembro,
y Sendjaya el empoderamiento y la personalidad proactiva
Nathan Eva,
Mulyadi Robin, . . e . -
) Organizan toda la informacion cientifica en torno al liderazgo de servicio,
Sen Sendjaya, . . o
2019 Dirk van en la que categorizan los roles mediadores y moderadores, € invitan a
. los cientificos a seguir dicha estructura
Dierendonck y
Robert Liden
Bahar Kayay Investigan la influencia del liderazgo de servicio sobre la satisfaccién
2020 ) i .
Osman Karatepe laboral a través de la mediacion del compromiso laboral
2021 Mona Bouzariy Estudian la asociacién entre el liderazgo de servicio y la impuntualidad,
Homayoun Safavi a través del efecto mediador de la adaptacién al puesto de trabajo
Shazia Nauma_n, Indagan sobre la incidencia del liderazgo de servicio con el éxito de los
Ata Ul Musawir, ) o .
2022 . . proyectos, a través de la mediacion del compromiso laboral, la
Sania Zahra Malik ! PSSP T
: . identificacion y la finalizacién del proyecto
y Hina Munir
Pablo Ruiz- e . . -
; Exploran la conexién entre el liderazgo de servicio y el rendimiento del
Palomino, Jorge . ; : ’ ; ;
2023 Li equipo, mediante el papel mediador del comportamiento de ciudadania
inuesa-Langreo o : L
. organizativa y el capital social interno
y Dioni Elche
Hamed
2024 Ghahremani, Describen la relacion entre el liderazgo de servicio y el éxito profesional

James Lemoine y
Chad Hartnell

a través de la mediacioén del clima psicoldgico

Nota. Elaboracion propia basado en la busqueda realizada el 31 de julio de 2024 en la

base de datos Web of Science.



5.3 Conceptualizacion

Los mediadores organizacionales permiten comprender como y por qué ocurren los
fendmenos conductuales, a través de métodos que representan un avance fundamental
para el andlisis de la mediacién porque se centran en la base causal (MacKinnon et al.,
2020). Los roles mediadores son fundamentales para la teoria y la investigacion aplicada,
las ciencias sociales y otras disciplinas porque aclaran como y por qué se relacionan los
constructos (MacKinnon et al., 2001). De esta manera, el analisis de la mediacién permite
a los investigadores ir mas alla de si se produce un efecto y formular preguntas detalladas
sobre los mecanismos subyacentes responsables de estos. En esencia, el analisis de los
roles mediadores permite disefar estrategias mas efectivas, mejorar la toma de decisiones

y fortalecer la gestion empresarial, optimizando el desempefio y la competitividad.

Segun, Baron & Kenny (1986) una variable mediadora es aquella que establece la
consistencia de la relacion entre la variable independiente y dependiente; asimismo,
instauran tres criterios fundamentales que se deben cumplir para que una variable se
considere mediadora: primero, la variable independiente debe estar correlacionada con la
variable mediadora (camino a en la figura 6); segundo, la variable mediadora debe estar
significativamente correlacionada con la variable dependiente (camino b en la figura 6); y
tercero, la relacion variable independiente, variable mediadora y variable dependiente
(camino a y b de la figura 6) es significativa, mientras que la relacion directa entre la

variable independiente y dependiente (camino c de la figura 6) tiende a cero.

Figura 6

Representacion grafica de la mediacion entre variables

Variable
Mediadora
a b
Variable Variable
Independiente c Dependiente

Nota.

Elaboracion propia basado en Baron & Kenny (1986).
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5.3.1 Analisis de mediacion causal

El andlisis de la mediacién es un método estadistico importante en la investigacion,
ya que puede usarse para determinar los componentes efectivos de la intervencion, a tal
punto que los investigadores no solo se preocupan por la cuestion de si dos variables estan
asociadas, sino también por qué estan asociadas dos variables (Rijnhart et al., 2023). El
analisis de mediacion es una herramienta importante para identificar los procesos causales
que subyacen a los efectos de exposicidn-resultado en estudios tanto experimentales
como observacionales (Vanderweele, 2015). Un importante avance en el analisis de la
mediacion es el desarrollo del analisis de la mediacion causal (MacKinnon et al., 2020).
Este analisis permite identificar como y por qué una variable influye en otra a través de un

factor intermedio, brindando una mayor comprensién de las relaciones organizacionales.

El analisis de la mediacion causal tiene por objetivo definir y estimar los efectos
causales en la mediacién tradicional (Pearl, 2014). En esencia, este analisis distingue entre
definiciones y estimaciones de efectos causales. El efecto causal, ya sea directo, indirecto
o total, se definen como la diferencia entre dos resultados potenciales (Holland, 1986). Por
el contrario, la estimacién del efecto causal depende del modelo de mediacion y puede ser
paramétrica o no paramétrica. La literatura sobre el analisis moderno de la mediacion
causal implica que los métodos de mediacion tradicionales y causales representan
diferencias significativas en los mecanismos de mediacion; asimismo, la falta de vinculos
claros entre lo tradicional y los de mediacion causal obstaculizan la adopcion de métodos

modernos (MacKinnon et al., 2020).

5.3.2 Mediacion en modelos PLS-SEM

El modelado de ecuaciones estructurales mediante minimos cuadrados parciales
(PLS-SEM por sus siglas en inglés Partial Least Squares Structural Equation Modeling),
se ha consolidado como una metodologia ampliamente utilizada en investigaciones de
gestion y ciencias sociales (Hair et al., 2019). Este enfoque, basado en la varianza, permite
estimar modelos estructurales complejos que incluyen multiples constructos latentes y
relaciones causales simultaneas. La literatura reciente destaca su capacidad para modelar
tanto constructos reflectivos como formativos, asi como su orientacion hacia la prediccion
y la explicacién de fendmenos empiricos (Henseler et al., 2016; Shmueli et al., 2016).
Ademas, el PLS-SEM resulta particularmente adecuado para la contrastacion exploratoria
de hipétesis en contextos donde la teoria aun se encuentra en desarrollo (Chin, 2010;
Rucker et al., 2011).



En esta linea, el analisis de mediacion adquiere una relevancia fundamental para
comprender los mecanismos causales presentes en los modelos estructurales estimados
mediante PLS-SEM. A pesar de su importancia, diversos estudios evidencian que muchos
investigadores se concentran principalmente en la evaluacion de los efectos directos entre
variables, ignorando la posible presencia de variables mediadoras (Hair et al., 2011). Esta
practica puede limitar la capacidad explicativa del modelo teérico, dado que numerosos
fendmenos organizacionales operan a través de procesos intermedios (Castro-Abancéns
& Roldan, 2013). Por ello, el analisis de mediacion permite identificar cémo la influencia de
una variable independiente se transmite hacia una variable dependiente mediante un
mecanismo intermedio. Este enfoque contribuye a comprender no solo la existencia de una

relacion causal, sino también los procesos que explican dicha relacion.

Conceptualmente, la mediacion se define como una secuencia causal en la cual una
variable independiente influye sobre una variable mediadora, que posteriormente afecta a
una variable dependiente. Este enfoque permite explicar el mecanismo a través del cual
una variable ejerce su influencia sobre otra dentro de un modelo tedrico (MacKinnon et al.,
2007). En el ambito de la investigacion en gestion, el andlisis de mediacion resulta
especialmente util para comprender como determinados recursos o capacidades
organizacionales influyen en los resultados empresariales. En muchos casos, dicha
influencia no es directa, sino que se materializa a través de procesos intermedios (Cepeda-
Carrion & Vera, 2007). A partir de lo expuesto, la inclusion de variables mediadoras
contribuye al desarrollo de modelos conceptuales mas robustos. Asimismo, plantea

desafios metodolégicos que estructura de una mejor manera los diversos modelos.

En la literatura metodoldgica, el analisis de mediacidén ha experimentado importantes
avances en las ultimas décadas. Tradicionalmente, la mediacidon se evaluaba mediante el
procedimiento de pasos causales propuesto por Baron & Kenny (1986), el cual requeria la
existencia de un efecto total significativo entre la variable independiente y la dependiente.
Sin embargo, estudios posteriores han cuestionado este enfoque al demostrar que un
efecto mediado puede existir incluso cuando el efecto total no es significativo (Shmueli et
al., 2016; Shrout & Bolger, 2002; Zhao et al., 2010). En consecuencia, la literatura
contemporanea recomienda centrar el analisis en la estimacion directa del efecto indirecto.
Este efecto representa el producto de las relaciones entre la variable independiente, la
mediadora y la variable dependiente. Asimismo, su significancia suele evaluarse mediante

técnicas de remuestreo como el bootstrapping (Hayes & Scharkow, 2013).
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A pesar de estos avances metodoldgicos, la adopcion de enfoques modernos para
evaluar la mediacion en estudios basados en PLS-SEM ha sido relativamente limitada.
Diversos trabajos empiricos contintan aplicando procedimientos tradicionales, aun cuando
existen métodos mas robustos y adecuados para este tipo de modelos (Nitzl et al., 2016).
Esta situacidn se explica, en parte, por la falta histérica de directrices claras para
implementar analisis de mediacion en el contexto del PLS-SEM. En respuesta a esta
necesidad, investigaciones recientes han adaptado los avances metodolégicos
desarrollados en la literatura sobre regresion y CB-SEM al ambito del PLS-SEM. Estas
contribuciones han permitido desarrollar tipologias de mediacion y procedimientos

sistematicos para su evaluacion (Zhao et al., 2010).

5.3.2.1 Procedimiento avanzado para el analisis de mediaciéon en PLS-SEM

El analisis de mediacion se fundamenta en la estimacion del efecto indirecto como
punto de partida para evaluar la existencia de relaciones mediadoras dentro del modelo
estructural. En términos analiticos, el efecto indirecto se calcula como el producto de las
rutas que conectan la variable independiente con el mediador y del mediador con la
variable dependiente, representado como a x b (Nitzl et al., 2016). Alternativamente, este
efecto también puede expresarse como la diferencia entre el efecto total (c) y el efecto
directo (¢’). De acuerdo con Hayes & Scharkow (2013), el efecto total no restringe la
magnitud de los coeficientes ay b, lo que implica que no es necesario estimar modelos
adicionales para calcularlo en el contexto PLS-SEM. No obstante, se recomienda incluir el

efecto directo dentro del modelo estructural para facilitar la interpretacién de la mediacion.

El procedimiento contemporaneo para evaluar la mediaciéon en modelos PLS-SEM
se desarrolla en dos etapas tal como se ilustra en la figura 7. En la primera etapa se
examina la significancia estadistica del efecto indirecto, el cual representa el mecanismo
de transmision entre la variable independiente, el mediador y la variable dependiente. En
su forma mas simple, este efecto corresponde al producto de dos rutas estructurales: la
relacién entre la variable independiente y el mediador (ruta a) y la relacion entre el
mediador y la variable dependiente (ruta b). Para evaluar la significancia de este efecto, se
recomienda utilizar procedimientos de remuestreo como el bootstrapping, los cuales
permiten estimar intervalos de confianza para los coeficientes estructurales (Chin, 2010).
Este método consiste en generar multiples submuestras aleatorias a partir del conjunto de
datos original, lo que facilita la estimacién de la distribucidon empirica de los parametros,

con la ventaja de no requerir supuestos estrictos de normalidad en los datos.



Figura 7

Procedimiento para el analisis de mediacion en PLS-SEM

Paso 1: Evaluacion de la magnitud del efecto indirecto
Determinacion de T
la importancia del ¢ ¢
efecto indirecto
El efecto indirecto es El efecto indirecto no
significativo es significativo
\ 4 \ 4

Paso 2: Evaluacion de la magnitud del Evaluacion de la magnitud del
Determinacion efecto directo efecto directo
del tipo de

efecto y/o de | |

mediacién l l l

El efecto El efecto El efecto El efecto
directo no es directo es directo es directo no es
significativo significativo significativo significativo

v
Solo indirecto Mediacic%n parcial Solo girecto No efecto
(mediacion Evaluacién del signo (no mediacion) (no mediacion)
completa) deaxbxc

¢m

Complementario (mediacién parcial) Competitivo (mediacién parcial regularmente)

Nota. Elaboracion propia basado en Zhao et al. (2010).

Una vez determinada la significancia del efecto indirecto, el siguiente paso consiste
en identificar el tipo de mediacién presente dentro del modelo estructural. En términos
generales, se considera que existe mediacion cuando el efecto indirecto resulta
estadisticamente significativo. La literatura distingue principalmente dos tipos de
mediacion: la mediacion completa y la mediacién parcial (Nitzl et al., 2016). La mediacién
completa se produce cuando el efecto indirecto es significativo mientras que el efecto
directo no lo es, lo cual indica que la influencia de la variable independiente sobre la
variable dependiente se transmite exclusivamente a través del mediador. Por el contrario,
la mediacion parcial ocurre cuando tanto el efecto directo como el indirecto resultan

estadisticamente significativos (Zhao et al., 2010).
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Dentro de la mediacion parcial es posible identificar configuraciones adicionales
segun la direccion de los efectos estructurales. La mediacion parcial complementaria se
presenta cuando el efecto directo y el efecto indirecto tienen la misma direccion, reforzando
conjuntamente la relacion entre las variables (Baron & Kenny, 1986). En contraste, la
mediacion parcial competitiva ocurre cuando ambos efectos presentan signos opuestos,
generando lo que se denomina un modelo de mediacion inconsistente. Asimismo, pueden
presentarse situaciones en las que el efecto indirecto no resulta significativo mientras que
el efecto directo si lo es, lo que indica la ausencia de mediacion y la existencia de un efecto
directo predominante. Finalmente, cuando ni el efecto directo ni el indirecto alcanzan
significancia estadistica, se concluye que no existe evidencia de relacién causal entre los
constructos analizados (Shrout & Bolger, 2002).

5.3.2.2 Aspectos adicionales para evaluar el ajuste y la solidez de los
modelos de mediacién en PLS-SEM

La evaluacién del ajuste del modelo constituye un aspecto relevante previo a la
interpretacion de los efectos mediadores. El ajuste del modelo se refiere a la capacidad del
modelo estructural para reproducir adecuadamente las relaciones observadas en los datos
empiricos. Diversos autores han sefialado que la interpretacion de los resultados de
mediacion debe realizarse unicamente cuando el modelo presenta un nivel de ajuste
adecuado (lacobucci et al., 2007). Asimismo, investigaciones previas evidencian que
algunos estudios han inferido mediacién completa al comparar modelos con y sin efecto
directo, seleccionando aquel que presenta mejor ajuste global (Wood et al., 2008). Por
ello, la evaluacién del ajuste constituye un paso previo importante para garantizar la validez

de las conclusiones derivadas del analisis de mediacion.

5.3.2.3 Manejo de mediaciones multiples

Los modelos de ruta suelen caracterizarse por su elevada complejidad, al incorporar
multiples variables independientes, mediadoras y dependientes dentro de una misma
estructura analitica. Esta caracteristica permite representar de forma mas realista los
fendbmenos organizacionales y sociales, los cuales rara vez responden a relaciones
causales simples (Hair et al., 2011; Nitzl et al., 2016). Derivado de lo anterior, es comun
encontrar situaciones en las que varias variables mediadoras intervienen simultdneamente
en la relacion entre una variable independiente y una variable dependiente. Desde una
perspectiva simplificada, podria interpretarse erroneamente que la variable independiente

carece de relevancia cuando el efecto total resulta reducido o no significativo



Figura 8

Representacion grafica de mediadores multiples

Variable
Mediadora 1
al b1
Variable c Variable
Independiente > Dependiente
a2 b2
Variable
Mediadora 2

Nota. Elaboracién propia basado en Nitzl et al. (2016).

Cuando se analizan modelos con multiples mediadores como el descrito en la figura
8, el efecto total de la variable independiente sobre la variable dependiente se compone
del efecto directo y de la suma de todos los efectos indirectos especificos asociados a cada
mediador (Nitzl et al., 2016). En términos analiticos, el efecto indirecto especifico
corresponde al producto de las rutas que conectan la variable independiente con un
mediador determinado y de este con la variable dependiente. De este modo, el efecto total
puede expresarse como la suma del efecto directo y de todos los efectos indirectos
especificos presentes en el modelo (Hayes & Scharkow, 2013). Matematicamente, esta
relacién puede representarse como ¢ = ¢’ + a,b; + a,b,, donde cada término refleja el

aporte de un mediador particular.
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Bajo este enfoque, en modelos PLS-SEM, la evaluacion de la mediacién requiere
integrar la magnitud del efecto mediado y el indice de ajuste (SRMR, por sus siglas en
inglés Standardized Root Mean Square Residual), introducido por Henseler et al. (2015),
el cual mide la discrepancia entre correlaciones observadas y estimadas, constituyéndose
como un criterio clave de validez. Un valor inferior a 0.08 indica un ajuste adecuado. Por
su parte, la varianza explicada (VAF por sus siglas en inglés Variance Accounted For)
cuantifica la proporcion del efecto total explicado por la mediacién, mediante la expresion
VAF = (axb) / (axb + ¢’). Este indicador permite clasificar la mediacién en nula (<20%),
parcial (20%—80%) o total (>80%). No obstante, su interpretacién debe realizarse con

cautela, especialmente cuando difiere de la significancia estadistica de los efectos.

Por otra parte, la literatura reconoce configuraciones particulares de mediacion como
la mediacion inconsistente y el efecto de supresiéon (Nitzl et al., 2016). La mediacién
inconsistente ocurre cuando un mediador transmite un efecto indirecto significativo cuyo
signo es contrario al efecto directo (MacKinnon et al., 2007). De forma relacionada, el
efecto de supresion emerge cuando la inclusidon de un mediador incrementa la relacién
entre la variable independiente y la dependiente al controlar la varianza irrelevante,
demostrando asi una relacién causal que previamente permanecia oculta (Rucker et al.,
2011). En este sentido, en el marco de la presente investigacion, se considera relevante
conocer a nivel estadistico el rol mediador total y especifico que presenta la confianza en
el lider, el compromiso laboral y la cultura colaborativa, sobre la relacion entre el liderazgo

de servicio y el desempeno de equipo.

5.4 Red nomolégica entre liderazgo de servicio y mediadores organizacionales
De acuerdo con Eva et al. (2019), hace una década no existia una estructura como
la establecida en la figura 9 que organizara los roles mediadores en el marco investigativo
sobre liderazgo de servicio, razén por la cual invitd a los autores mas destacados en el
tema tales como Robin, Sendjaya, van Dierendonck y Liden, con el propdsito de generar
dos grandes divisiones que facilitaran la comunicacion y la colaboracion entre académicos
en investigaciones futuras. la primera, esta relacionada a la mediacion y la segunda,
enfocada en los resultados. En coherencia con lo anterior, la mediacién fue configurada en
cuatro categorias a saber: mediadores centrados en el empleado y el puesto de trabajo,
en el equipo, en el lider, en el clima y la organizacion. Asimismo, los resultados fueron
ordenados en cuatro categorias: resultados conductuales, actitudinales, relacionados con

el lider y relacionados con el rendimiento.



Figura 9

Red nomolégica de la investigacion sobre liderazgo de servicio

Antecedentes:

e Amabilidad (+)

. Extraversion (-)
. Autoevaluacion
basica (+)

. Atencién plena

(+)
. Narcisismo (-)
. Identificacion
organizacional
(+)

Liderazgo
de
servicio

Mediadores:

Mediadores centrados en el
empleado y el puesto de trabajo

. Empoderamiento (+)
. Satisfaccion de las necesidades
(+)

. Recursos personales de los
empleados (autoeficacia,
autoestima) (+)

. Compromiso, prosperidad y

satisfaccion en el trabajo (+)

Adecuacioén persona-entorno (+)

Compromiso laboral (+)

Comportamientos positivos (+)
Creacion de empleo y recursos
(+)

Confianza afectiva (+)
Autoidentidad (+)

Enfoque de la promocion (+)
Eficacia de la voz (+)
Identificacion organizacional (+)

Mediadores centrados en el equipo

Desempeiio del equipo (+)
Identificacion del grupo (+)
Gestion de conflictos
cooperativos y competitivos (+)
Comportamiento de ciudadania
de grupo (+)

. Seguridad psicolégica del equipo

*+)

Mediadores centrados en el lider

Confianza en el lider (+)
Intercambio Lider Miembro (+)
Identificacion con el lider (+)
Compromiso con el supervisor
(+)

Acuerdos de comunicacion (+)
. Prototipo del lider (+)

. Evitar al lider (-)

Mediadores centrados en el climay
la organizacién

. Clima organizativo positivo (+)
. Clima socio moral (+)

. Clima de seguridad psicolégica

()

. Clima de confianza (+)
. Clima de servicio (+)
Practicas organizativas inclusivas

(*+)

. Cultura colaborativa (+)
. Rendimiento operativo (+)
. Interoperabilidad (+)

Motivacién de servicio publico (+)

Resultados:
Resultados conductuales

. Cultura colaborativa (+)

. Desviacion de los empleados (-)
Comportamiento de ciudadania
organizativa (+)

Conductas de ayuda (+)
Autoevaluacion de la RSC (+)
Desempefio de equipo (+)
Comportamiento vocal (+)

Resultados actitudinales

. Resultados positivos
relacionados con el trabajo
(compromiso, satisfaccion,
prosperidad) (+)

Equilibrio trabajo-vida privada (+)

Compromiso laboral (+)

Bienestar psicolégico (+)

Empatia (+)

Voluntariado y motivacion para el

servicio (+)

Adecuacion persona-entorno (+)

. Identificacion (+)

. Resultados negativos
relacionados con el trabajo
(intencién rotacion, cinismo) (-)

. Conflicto trabajo-familia (-)

Resultados relacionados con el lider

. Confianza en el lider (+)

. Eficacia percibida del lider (+)

. Percepcion de la integridad del
lider (+)

. Intercambio Lider Miembro (+)

Resultados relacionados con el
rendimiento

. Rendimiento de los empleados,
el equipo y la organizacién (+)

. Resultados de rendimiento
innovadores (+)

. Resultados del rendimiento

orientados al cliente (+)

Capital social de grupo (+)

Intercambio de conocimientos (+)

Calidad del servicio (+)

Desempeiio del equipo (+)

Nota. Elaboracién propia basado en Eva et al. (2019).
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5.4.1 Mediadores organizacionales

La literatura destaca una gran cantidad de articulos que utilizan diversos roles
mediadores que se relacionan con el liderazgo de servicio (Abualigah et al., 2024). A pesar
de ello, no existe una estructura que guie a los investigadores a desarrollar una sinergia
que permita avanzar en el estudio de la teoria del liderazgo de servicio de manera agil y
organizada, razén por la cual Eva et al. (2019), desarrollaron una red nomolégica en torno
a las variables de mediacion mas representativas, las cuales generaron un impulso
significativo en esta linea investigativa (Gutiérrez-Broncano et al., 2024). En relacion con
lo anterior, se generaron cuatro categorias, la primera, centrada en el empleado y el puesto
de trabajo; la segunda, enfocada en el equipo; la tercera, que enfatiza el rol del lider; y la

cuarta, que prioriza el clima y la organizacion, las cuales se describen a continuacion.

5.4.1.1 Mediadores centrados en el empleado y el puesto de trabajo

El papel de las variables mediadoras centradas en el empleado y el puesto de trabajo
son fundamentales en la relacion liderazgo de servicio y desempeio del equipo (Nauman,
2022). En correspondencia con lo expuesto, el empoderamiento, surge como un mediador
de gran relevancia, ya que representa la motivacion intrinseca para realizar tareas que se
manifiestan a través del significado, la competencia, la autodeterminacion y el impacto
(Spreitzer, 1995); la satisfaccion laboral, en la que los colaboradores sienten agrado por
atender las tareas en una organizacion (Westbrook & Peterson, 2022); el compromiso
laboral, caracterizado por una motivacién interna, guiada por el vigor, la dedicacion y la
absorcion (Bakker et al., 2008); y los comportamientos positivos, creados a través de una

atmosfera de intercambio social propiciada por el liderazgo de servicio (Zou et al., 2015).

5.4.1.2 Mediadores centrados en el equipo

De acuerdo con Eva et al. (2019), los mediadores centrados en el equipo estan
enfocados entre otros, en el desempefio, la identificacion del grupo y la gestion de
conflictos. Bajo este enfoque, Salcinovic et al. (2022), identifica el desempefio del equipo
como un elemento clave para la evolucién positiva de este, a través del relacionamiento,
la comunicacion efectiva, el aprendizaje, la cohesion y la diversidad. De igual manera, la
identificacion del grupo es relevante, debido a que es el autoconcepto de cada integrante,
el sentido de pertenencia y la cohesion, la que determina gran parte de los resultados
(Solansky, 2011). Asimismo, en el dia a dia del equipo se deben gestionar conflictos que
surgen por desacuerdos interpersonales, al ceder, forzar, evitar, comprometerse o

problemas que aparecen en el desarrollo de las tareas (Todorova et al., 2022).



5.4.1.3 Mediadores centrados en el lider

Los mediadores centrados en el lider destacan la labor de este para integrar a los
miembros, desarrollarlos individualmente y alinear los objetivos personales con los del
equipo y la organizacién (Meuser & Smallfield, 2022). En este contexto, se destaca la
confianza en el lider, en la que los miembros del equipo reconocen la benevolencia,
capacidad e integridad del lider y, por consiguiente, adoptar una serie de comportamientos
de cooperacién (Morrissette & Kisamore, 2020); el intercambio lider-miembro, que se ha
presentado como un mecanismo que explica el proceso por el cual los lideres de servicio
influyen en sus seguidores (Newman et al., 2017; van Dierendonck, 2011); y el compromiso
con el supervisor, que resulta esencial para la retencion de empleados cuando el vinculo

entre el empleado y la organizacion se debilita (Ben Ayed & Vandenberghe, 2019).

5.4.1.4 Mediadores centrados en el clima y la organizacion

Esta categoria de mediacién se fundamenta en un clima organizacional positivo,
caracterizado por un conjunto de instalaciones y fuerzas como las sociales, fisicas,
tecnoldgicas y politicas que tienen un efecto directo e indirecto sobre los colaboradores
dentro de la organizacion que se refleja en su rendimiento (Emnawer et al., 2021); en el
que los integrantes del equipo mantienen un alto grado de seguridad psicolégica, a través
de un adecuado bienestar interno que combinado con el liderazgo de servicio, reduce el
burnout en las organizaciones (Ahmed et al., 2022); en un entorno de trabajo colaborativo,
en el que existe un apoyo mutuo entre los miembros del equipo, reflejado en los valores
compartidos, la forma de pensar y conductas seguidas en las actividades diarias (Nauman

et al., 2022); los cuales resultan claves para alcanzar los resultados.

5.4.2 Resultados

Aunque se ha avanzado en la identificacion de los resultados a nivel de grupo y de
organizacion, la mayoria de los estudios empiricos sobre el liderazgo de servicio se han
centrado en como influyen los lideres en los resultados de los seguidores y los mecanismos
que explican estas relaciones (Eva et al.,, 2019). Desde este enfoque analitico, el rol
mediador del comportamiento ciudadano del colaborador es uno de los mas relevantes ya
que destaca el altruismo de los lideres de servicio por un a lado y la capacidad para aportar
en la comunidad de influencia por parte de los empleados (Parris & Peachey, 2013). Esto
es coherente con la prueba de fuego que propone el liderazgo de servicio en la que
establece que el lider debe producir seguidores que probablemente servirdn a su

organizacion y a las personas que les rodea de manera auténtica (Greenleaf, 1977).
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5.4.2.1 Resultados conductuales

La relacion entre el liderazgo de servicio y el comportamiento de los colaboradores
en las organizaciones es la relacién mas comunmente examinada en la red nomoldgica
del liderazgo de servicio, que incluyen estudios en las comunidades, equipos de trabajo y
clientes (Ngah et al., 2023). En la misma linea, se ha observado que el liderazgo de servicio
se relaciona positivamente con la conducta de ayuda (Neubert et al., 2016), la cultura
colaborativa al interior de los equipos de trabajo (Nauman et al., 2022), la responsabilidad
social corporativa (Grisaffe et al., 2016) y la motivacién que impulsa a los miembros para
obtener un mejor desempefo (Bande et al., 2016). Por otra parte, se ha encontrado que el
liderazgo de servicio se asocia de manera positiva con el comportamiento de las personas,

especialmente en la gestion de recursos humanos (Abualigah et al., 2024).

5.4.2.2 Resultados actitudinales

Dada la naturaleza holistica y de desarrollo del liderazgo de servicio, no es
sorprendente que éste se asocie positivamente con una amplia gama de resultados
actitudinales relacionados con el trabajo (Liden, Wayne, et al., 2014). Estos incluyen el
compromiso laboral, regido por el vigor, la dedicacién y la absorcion (van Dierendonck,
2011), la satisfaccioén laboral (Mayer et al., 2008), la prosperidad en el trabajo (Walumbwa
et al.,, 2018), percepciones de trabajo significativo (Ellahi et al., 2015), y el bienestar
psicolégico (Gotsis & Grimani, 2016). Diversas investigaciones revelan que el liderazgo de
servicio esta vinculado positivamente con la percepcion del equilibrio entre la vida laboral-
personal y el apoyo familiar (Tang et al., 2016), asi como con la reduccion del conflicto

trabajo-familia (Zhang et al., 2012).

5.4.2.3 Resultados relacionados con el lider

Una gran variedad de estudios apoya la relacion entre el liderazgo de servicio y una
serie de roles mediadores tales como, la confianza en el lider (Schaubroeck et al., 2011),
la eficacia percibida del lider (Taylor et al., 2007) y la integridad (Bobbio et al., 2012), asi
como una mayor calidad de las relaciones entre el lider y el seguidor (Hanse et al., 2015).
A nivel de equipo, el liderazgo de servicio ha demostrado mayores niveles de eficacia del
equipo (Irving & Longbotham, 2007), seguridad psicolédgica del equipo (Ahmed et al., 2022),
y creatividad e innovacién (Yang et al., 2017). A nivel organizacional, se ha encontrado
que el liderazgo de servicio esta positivamente relacionado con el rendimiento de la
empresa a través del clima de servicio (Huang et al., 2016), asi como el compromiso

organizacional y el rendimiento operativo (Overstreet et al., 2013).



5.4.2.4 Resultados relacionados con el rendimiento

Diversas investigaciones demuestran la relacion positiva entre el liderazgo de
servicio y el desempefio a nivel general (Hu & Liden, 2011), asi como a nivel de equipo
(Sousa & Van Dierendonck, 2016) y de la organizacién (Choudhary et al., 2013). También
existe una creciente literatura que vincula el liderazgo de servicio con resultados orientados
a la innovacion (Panaccio et al., 2015) y el intercambio de conocimientos entre los
empleados (Tuan, 2016). Ademas, se destaca el efecto de filtracién del liderazgo de
servicio y los resultados de rendimiento orientados al cliente, como la calidad y el
rendimiento del servicio (Liden, Wayne, et al., 2014), la satisfaccién del cliente (Yang,
Nguyen, et al., 2018), la cocreacion de valor para el cliente (Hsiao et al., 2015) y el

comportamiento prosocial orientado al cliente (Chen et al., 2015).

5.5 Consideraciones

Los mediadores organizacionales interceden entre variables como el liderazgo de
servicio y el desempefio del equipo, influyendo en resultados organizacionales y el
ambiente laboral (Liden, Wayne, et al., 2014). A diferencia de enfoques dominantes, el
liderazgo de servicio enfatiza los efectos causales de estos mediadores, afectando la
experiencia y desarrollo de los empleados (Giolito et al., 2021). En este sentido, Eva et al.
(2019) identificaron treinta y seis mediadores organizacionales en cuatro categorias:
primero, centrados en el empleado, tales como el empoderamiento, la gestion de recursos,
y la confianza; segundo, centrados en el equipo, tales como el desempeno, la gestién de
conflictos y seguridad psicoldgica; tercero, centrados en el lider, tales como el intercambio
lider-seguidor, el compromiso y la comunicacion; y cuarto, centrados en la organizacion,

que incluye las practicas inclusivas, la cultura colaborativa y el rendimiento operativo.

La mediacion en las ciencias de la gestion ha evolucionado desde los estudios
pioneros de Howard Warren y Sewell Wright en los afios 1920 y 1921 (Jose, 2013),
extendiéndose desde la biologia y quimica hacia la psicologia y ciencias sociales (Kenny,
2008). Contribuciones de James & Brett (1984) y Baron & Kenny (1986), refinaron la
distincion entre variables mediadoras y moderadoras. En el liderazgo de servicio,
investigaciones recientes como las de Eva et al. (2019), han identificado numerosos
mediadores organizacionales, aunque muchos estudios aun evaluan mediadores unicos,
limitando la comprension completa de sus efectos. Investigadores actuales como Osman
Karatepe y Pablo Ruiz-Palomino siguen explorando estos roles mediadores, destacando

su impacto en el desempenfo organizacional y la innovacion.
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En esencia las variables mediadoras son fundamentales para entender los
fendmenos conductuales y la relacion entre constructos en la teoria del liderazgo de
servicio. De acuerdo con MacKinnon et al., (2020), estos métodos avanzan el analisis al
enfocarse en la base causal. Asimismo, Baron & Kenny (1986), establecen que una
variable mediadora debe correlacionarse significativamente tanto con la variable
independiente como con la dependiente, y que la relacion directa entre las variables
independientes y dependientes debe disminuir cuando se incluye la mediadora. El analisis
de mediacion causal permite tomar decisiones estratégicas mas informadas y efectivas,
asi como identificar procesos subyacentes en estudios experimentales y observacionales,
diferenciando entre definiciones y estimaciones de efectos causales, aunque la integracién

de métodos tradicionales y modernos sigue siendo un desafio (Jose, 2013).

Desde esta aproximacion tedrica, la creacién de una red nomoldgica de los roles
mediadores organizacionales en el estudio del liderazgo de servicio ha sido fundamental
para estructurar y facilitar la investigacion en este campo, en la que Eva et al. (2019),
contribuyeron significativamente al invitar a expertos destacados a dividir los mediadores
en dos grandes categorias: mediacidn y resultados. La mediacion se organiza en cuatro
categorias principales: centrados en el empleado y el puesto de trabajo, en el equipo, en
el lider, y en el clima y la organizacién. En cuanto a los resultados, se han identificado
diversas categorias que abarcan desde los comportamientos ciudadanos de los
colaboradores hasta resultados relacionados con el rendimiento, todos influenciados
positivamente por el liderazgo de servicio. Estas categorias incluyen resultados

conductuales, actitudinales, relacionados con el lider y con el desempefio.

Finalmente, en el presente capitulo se concluye que los roles mediadores
organizacionales desempefian un papel crucial en la relacién entre el liderazgo de servicio
y el desempefio del equipo, proporcionando un mecanismo que explica como y por qué
ocurren ciertos efectos (van Dierendonck, 2011). Estos mediadores influyen en diversos
resultados, como la experiencia de los colaboradores, el ambiente laboral, y el desarrollo
de los empleados (Khan et al.,, 2024). Estudios recientes han identificado multiples
mediadores que pueden ser categorizados en enfoques centrados en el empleado, el
equipo, el lider, y el clima organizacional (Eva et al., 2019). Esta categorizacion facilita la
comprension de como el liderazgo de servicio puede tener un impacto positivo a través de
la mediacion de variables como la confianza en el lider, el compromiso laboral, y la cultura

colaborativa, que son objeto de estudio en la presente investigacion.



6 Capitulo seis — Confianza en el lider

6.1 Introduccién

La literatura académica respalda la posicion de que la confianza en el lider es
fundamental en el lugar de trabajo (Fischer et al., 2020). De igual manera, diversas
investigaciones confirman que la confianza es determinante para alcanzar resultados
excepcionales por parte de los colaboradores, los cuales se reflejan en el desempefo
organizacional, la satisfaccién por el trabajo realizado (Yang & Mossholder, 2010; Zhu et
al., 2013) y el compromiso laboral (Hon & Lu, 2010; Miao et al., 2014). En el marco de este
analisis, Nauman et al. (2022), establece que el liderazgo de servicio permite obtener
mejores resultados en los equipos de trabajo, mediante una relacién de confianza entre los
seguidores y el lider, el compartir de conocimiento entre los miembros del equipo y una

cultura de trabajo colaborativa.

En esta linea, generar confianza ha sido un principio central de diferentes teorias
de liderazgo, situacién que conduce a resultados significativos a nivel organizacional en
donde la base es la relacion entre el lider y el seguidor (Ng, 2017). Diversas investigaciones
indican, que la confianza que existe entre un lider y un seguidor se asocia con un mayor
rendimiento laboral del seguidor, un comportamiento de ciudadania organizacional
excepcional y una menor intencién de abandonar la organizaciéon (Colquitt et al., 2007).
Bajo esta situacion, la confianza, como disposicidon a ser vulnerable y aceptar riesgos en
las relaciones (Mayer et al., 1995), es un activo valioso que los lideres tratan de fomentar
y desarrollar con sus empleados, situacion que fortalece la comunicacion, la cooperacion

y el compromiso, creando un ambiente de trabajo mas cohesionado y productivo.

El presente capitulo destaca tres aspectos relevantes sobre la confianza en el lider.
El primero, surge a partir de los antecedentes, en el que el trabajo de McAllister (1995),
sobresale por diferenciar la confianza afectiva y cognitiva; El segundo, comparte los
diversos conceptos que han surgido a lo largo del tiempo sobre la confianza en el lider,
destacandose la definicién de Rousseau et al. (1998), en la que se acepta la vulnerabilidad
del seguidor a partir del accionar del lider. En esta misma linea, se profundizan los
conceptos de confianza, afectiva, cognitiva y vulnerabilidad; y tercero, se dedica un
apartado para explorar la relacién que existe entre el liderazgo de servicio y la confianza
en el lider, encontrando hallazgos que demuestran la eficacia de este estilo de liderazgo a

partir de la cercania auténtica entre el lider y los seguidores (Den Hartog, 2018).



- s ean ~120

e o o o o universidad

6.2 Antecedentes de la confianza en el lider

Los antecedentes y resultados de la confianza en el lider han sido de interés para
profesionales y académicos durante casi 70 afos (Fischer et al., 2020), en la que McAllister
(1995), se considera el primer investigador en proponer un modelo de confianza basado
en dos ejes: el primero, que hace relacion a la confianza afectiva, que resulta de las
relaciones y los vinculos emocionales que existen entre los individuos; y el segundo, que
integra la confianza cognitiva, que se enfoca en el razonamiento que ocurre para
determinar si alguien es digno de confianza y se desarrolla a través de su comportamiento.
En esta misma linea (Mayer et al., 1995), establece que cuando un seguidor confia en su
lider, los primeros se sienten vulnerables porque quienes direccionan, tienen una influencia
sustancial sobre la asignacion de recursos vy, por lo tanto, estan en posicién de tomar

decisiones que tienen un impacto considerable en los miembros del equipo.

Posteriormente, Dirks & Ferrin (2002), sefialaron en su metanalisis que la definicidn
sobre confianza de Rousseau et al. (1998) es la version mas comunmente citada en la
literatura. En este sentido, la confianza en el lider gira en torno a dos aspectos clave, en
primer lugar, la predisposicion a confiar, que se refiere a las expectativas, creencias o
actitudes hacia la otra persona y la intencion de confiar en ella; en segundo lugar, la
intencion de aceptar cierto grado de vulnerabilidad derivada del riesgo de confiar en la otra
parte (Curras-Perez et al., 2017; Dietz & Den Hartog, 2006). Posteriormente, Colquitt et al.
(2007), encontraron que la integridad era un antecedente particularmente importante de la
confianza en el lider, la cual se refleja en la disposicion del lider de servir, de ser empatico,

demostrar la coherencia en sus actos y tener credibilidad en el cumplimiento de su palabra.

En la actualidad, las organizaciones han ampliado el concepto de confianza en el
lider a través de la inclusion del riesgo interpersonal, las expectativas de la benevolencia
del lider-seguidor y una atribucion de intencion positiva de las palabras o acciones de otros
(McEvily & Tortoriello, 2011). Asimismo, diversos autores describen la confianza en el lider
como un estado emergente, que se desarrolla a partir de las percepciones y experiencias
compartidas entre las partes (de Jong & Elfring, 2014). En este contexto, Breuer et al.
(2016), define la confianza en el lider como la voluntad compartida de los seguidores de
ser vulnerables a las acciones del lider en funcion de la expectativa compartida de que
estos ultimos realizaran acciones particulares que son importantes para sus dirigidos; sin
embargo Wilson & Cunliffe (2022), afirman que la confianza se desarrolla cuando el lider y

el seguidor valoran y respetan cada vez mas lo que cada uno aporta en la relacion.



6.3 Conceptualizacion

Histéricamente, la confianza en el lider ha sido dificil de definir (Fischer et al., 2020).
De esta manera, la literatura la conceptualiza como un rasgo, un estado y un proceso
cognitivo (Rousseau et al., 1998), en el que Agote et al. (2015), complementa como un
estado de vulnerabilidad hacia otra persona. Derivado de lo anterior, la confianza en el
lider se identifica como la voluntad de ser vulnerable con base en las expectativas positivas
de un seguidor sobre las acciones y comportamientos de quien ejerce el liderazgo (Mayer
et al., 1995). En este escenario, se destaca que los lideres de servicio generan confianza
al priorizar los objetivos y deseos de los seguidores sobre el interés propio (van
Dierendonck, 2011). De este modo, incluso en escenarios de incertidumbre, los
colaboradores perciben que pueden apoyarse en su lider, con la conviccion de que este

priorizara su bienestar y desarrollo antes que el logro de los objetivos (Dirks & Ferrin, 2002).

La confianza es una construccion relacional prometedora en un entorno de trabajo
entre dos individuos que interactuan (Dirks & Ferrin, 2002), y es un componente clave en
una relacién exitosa entre un lider y sus seguidores. Les ayuda a cooperar, administrar,
compartir y permitir el entendimiento mutuo (Dirks & Ferrin, 2002; Erdurmazli, 2019).
También refleja el nivel de confianza de una persona en la competencia y la habilidad de
otra (Nyhan & Marlowe, 1997). En este escenario, diversos académicos han identificado
multiples dimensiones de la confianza, incluida la confianza politica (Hetherington, 1998),
la confianza social (Shah et al., 2001), la confianza diadica (Gurtman, 1992), la confianza
en el lugar de trabajo (Holton, 2001), la confianza organizacional (Armstrong-Stassen et

al., 2001), y la confianza de los gerentes y subordinados (Barling et al., 2003).

Una de las definiciones mas representativas sobre la confianza en el lider es la que
la describe como una “condicidon psicoldgica caracterizada por el objetivo de tolerar la
vulnerabilidad basada en expectativas favorables de las intenciones o el comportamiento
de otra persona” (Rousseau et al., 1998; Zhou et al., 2022). Bajo esta definicién, este
constructo ha sido relevante en diversas investigaciones en la relacién entre el liderazgo
de servicio y los resultados laborales (Lai & Chen, 2012), el comportamiento de ciudadania
organizacional (Choong et al., 2019), el compromiso organizacional (Ripoll et al., 2021), la
satisfaccion laboral (Fard & Karimi, 2015) y el desempefio (Zhu et al., 2021). Considerando
lo anterior, los lideres de servicio son reconocidos por generar un ambiente de confianza
en el que los seguidores se sienten valorados, escuchados y comprometidos (Nauman,

2022). En la tabla 13 se comparten algunas definiciones sobre confianza en el lider.
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Tabla 13

Principales conceptos sobre la confianza en el lider.

Ano Autor Definicion

Mayer, Davis y

1995 Schoorman

Voluntad de ser vulnerable

Consiste en la voluntad de aumentar la vulnerabilidad de un
seguidor hacia un lider cuyo comportamiento no puede ser

1996 Dale Zand controlado por el seguidor, en una situacion en la que el beneficio
potencial del seguidor es mucho menor que la pérdida potencial
si el lider abusa de la vulnerabilidad del seguidor

Es un estado psicolégico que comprende la intencién de aceptar
la vulnerabilidad basada en expectativas positivas de las
intenciones o el comportamiento de otra persona

Rousseau, Sitkin, Burt 'y

1998 Camerer

Construccion relacional prometedora en un entorno de trabajo

2002 Dirks y Ferrin entre dos individuos que interactuan

Voluntad de una parte de ser vulnerable a la accién de otra parte

2007 Uden y Naaranoja con base en la expectativa de un resultado favorable

Creencia de los seguidores en la autenticidad, integridad y
2010 Norman, Avolio y Luthan capacidad del lider para dirigir con éxito a la organizacion en
tiempos tanto de estabilidad como de cambio

Karikumpu, Haggman-
Laitila, Romppanen,
Kangasniem y Terkamo-
Moisio

Percepcion de los seguidores de que el lider actua con
integridad, conocimiento y emotividad, contribuyendo al
bienestar de los seguidores y la organizacién

2024

Nota. Elaboracioén propia basado en Dirks & Ferrin (2002). Karikumpu et al. (2024). Mayer
et al. (1995).; Norman et al. (2010). Rousseau et al. (1998). Uden & Naaranoja (2007). y
Zand (1996).

La confianza en el lider se considera un precursor importante para el desempefo
individual, el estilo y las practicas de liderazgo que caracteriza a cada uno de los lideres
(Dirks & Ferrin, 2002). En articulacion con lo anterior, la literatura sobre liderazgo de
servicio identifica la confianza como una parte integral de la relacién lider-seguidor (Joseph
& Winston, 2005). De acuerdo con Greenleaf, (1977), la confianza es la base de la
legitimidad en el liderazgo, en la que servir a los demas impacta las relaciones personales
dentro del equipo de trabajo. Otros autores como MacKenzie et al. (2001), definen la
confianza en el lider como la asimilacién que los colaboradores tienen en la justicia e
integridad de su lider. A nivel organizacional, Dirks & Ferrin (2002), clasificaron en dos
categorias la confianza en el lider: la confianza en el lider directo y la confianza en los

lideres organizacionales o representantes de la alta direccion.



Las interacciones con el lider directo son parte del ambiente laboral mas cercano,
y es probable que los eventos que surgen en el ambiente laboral mas amplio lo sean
(Newman et al., 2017). En este escenario, la confianza asociada con el lider directo influye
en actitudes laborales importantes, como la satisfaccién laboral y el compromiso
organizacional, impactando los resultados relacionados tanto con el lider como con la
organizacioén (Spector, 1997). Por el contrario, los lideres organizacionales influyen en las
actitudes de los colaboradores, ya que dan forma a cualquier cantidad de experiencias de
los empleados en el lugar de trabajo a lo largo del tiempo (Yang & Mossholder, 2010). En
consecuencia, ambas actitudes se ven afectadas por las relaciones de confianza

asociadas con el supervisor y la alta gerencia (Spears, 1995).

La confianza en el lider desempefa un papel fundamental en la mayoria de las
teorias sobre las relaciones laborales (Fulmer & Gelfand, 2012). Sin embargo, la
conceptualizacion de esta constituye un tema de considerable debate (Legood et al., 2021).
En este sentido, la confianza puede ser abordada a en dos dimensiones: confianza
cognitiva y confianza afectiva (McAllister, 1995). La confianza cognitiva, suele estar
relacionada con una evaluacion racional del lider, en la que se evalua si es digno de
confianza o no, la capacidad de gestién, la benevolencia e integridad; la confianza afectiva,
se basa en las emociones y se desarrolla principalmente a través de las relaciones
interpersonales (Mayer et al., 1995). Esto sugiere que las expectativas positivas estan
fuertemente relacionadas con la confianza cognitiva, mientras que la disposicién a ser

vulnerable tiene asociaciones mas fuertes con la confianza afectiva (Nienaber et al., 2015).

6.3.1 Confianza afectiva

De acuerdo con McAllister (1995), la confianza basada en el afecto se refiere a los
vinculos emocionales entre individuos, que surgen a través de expresiones de cuidado y
preocupacion genuina por el bienestar de la otra parte; asimismo, enfatiza la empatia, la
afiliacion y la relacién sobre la base de la consideracion compartida por la otra persona
(Dirks & Ferrin, 2002; Morgeson & DeRue, 2006; Yang et al., 2009). La confianza afectiva
se refiere a los lazos emocionales de una relacion interpersonal y se basa en la percepcién
de los motivos de la otra parte, la medida en que ofrece ayuda y apoyo, y la frecuencia de
la interaccién (Saleem et al., 2020), en las que las percepciones de benevolencia estan
mas estrechamente alineadas con la confianza afectiva (van der Werff & Buckley, 2017).
La confianza afectiva en las organizaciones fomenta un ambiente de seguridad emocional,

donde los empleados se sienten valorados y apoyados.
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En correspondencia con este marco, Schaubroeck et al (2011), encontraron una
relacion significativa entre el liderazgo de servicio y la confianza afectiva. Los estudios
empiricos que investigan la relacién entre las diferentes bases de la confianza y el
desempeno del equipo también muestran resultados mixtos y algunos estudios informan
que la confianza afectiva es fundamental para obtener resultados excepcionales en la
organizacion mediante una adecuada relacion entre el lider y los colaboradores (Miao et
al., 2014). En este escenario, de acuerdo con Chan & Mak (2014), sostienen que el énfasis
en el cuidado y la preocupacién genuina construidos entre el lider de servicio y los
miembros del equipo conllevan a que este estilo de liderazgo facilite la confianza afectiva.
Es probable que otros estilos que también prioricen la relacion y/o las necesidades del

seguidor sean relevantes y propicios para el fortalecimiento de la confianza afectiva.

6.3.2 Confianza Cognitiva

La confianza cognitiva se refiere a evaluaciones racionales de cualidades como la
capacidad y la fiabilidad que se basan en los resultados de interacciones y en juicios sobre
la similitud y las cualificaciones profesionales del lider (Legood et al., 2021). En este
escenario, McAllister (1995), argumenté que cuando se alcanza un nivel basico de
confianza basada en la cognicién, las personas se integran con mayor facilidad con los
companeros de trabajo. Existe evidencia empirica sobre el impacto de la confianza
cognitiva en el desempeno de las tareas de los colaboradores (Saleem et al., 2020).
Cuando el lider tiene capacidad, integridad, competencia y confiabilidad, los seguidores
pueden concentrar sus recursos en el logro de la meta (Yang et al., 2009) y, por lo tanto,
la confianza cognitiva se relaciona positivamente con el desempefio del equipo a través

del cumplimiento del rol de cada uno de los colaboradores (Yang & Mossholder, 2010).

Los aspectos centrales del liderazgo incluyen inspirar a los seguidores a creer en
una vision y desafiar el statu quo (Pillai et al., 1999). La confianza es un antecedente bien
establecido de asuncion de riesgos en las relaciones (Mayer et al., 1995) y cuando los
seguidores confian en su lider, estdn mucho mas dispuestos a aceptar ese riesgo y mostrar
el esfuerzo necesario para hacer realidad la visiéon (lvziku et al., 2024). Los lideres son
modelos persuasivos que indican integridad, una caracteristica fundamental de la
confianza cognitiva, en la que a través de su voluntad de hacer sacrificios personales y su
coherencia entre lo que promete y ejecuta, logra una mejor sinergia en la relacién, que
permite una acertada toma de decisiones que conlleva a mejores resultados

organizacionales (Kirkpatrick & Locke, 1996).



Algunas cualidades asociadas con estilos de liderazgo con un tono mas moral,
como es el caso del liderazgo de servicio (Norman et al., 2010), la transparencia y la
apertura desempefian un papel central a la hora de facilitar la integridad (Mayer et al.,
1995). En virtud de lo anterior, la confianza cognitiva, surge como instrumento natural, que
se basa en la evaluacion racional por parte de los seguidores acerca de las caracteristicas
de los lideres, tales como la competencia, el conocimiento y la confiabilidad (Lemoine &
Blum, 2021). A nivel de equipo, estos lideres desarrollan una confianza colectiva en el
lider, que paralelamente se puede mejorar con la forma en que este empodera al grupo y
brinda apoyo para cumplir con los objetivos (Galvan Vela et al.,, 2022). Bajo estas
consideraciones, cuando los miembros del equipo sienten que se puede confiar en el lider,

los integrantes responden con un buen desempenio colectivo (Liden et al., 2015).

6.3.3 Vulnerabilidad

La vulnerabilidad suele mencionarse en relacion con la confianza en la literatura
sobre gestion, ya que los investigadores de este campo consideran que la disposicion a
ser vulnerable es un aspecto fundamental a la hora de definir la confianza (Nienaber et al.,
2015). En el caso de la confianza entre lider y seguidores, tanto Mayer et al. (1995), como
Rousseau et al. (1998), la definen como la disposicién del seguidor a ser vulnerable
basandose en las expectativas positivas de que su lider no se aprovechara de esta
vulnerabilidad. Sin embargo, aunque la mayoria de los investigadores se refieren a la
"voluntad de ser vulnerable", la interpretacién de la vulnerabilidad en si como una intencion
de confiar (Chow et al., 2012) o un comportamiento (Graebner, 2009) es bastante confusa.
A pesar de ello, cuando se genera un entorno de seguridad psicolégica, la vulnerabilidad

del lider fomenta relaciones mas sélidas y un mayor compromiso en el equipo.

En virtud de lo anterior, es importante resaltar que, Lapidot et al. (2007), fueron de
los primeros en estudiar el impacto de la vulnerabilidad en la confianza. Su analisis de
contenido de incidentes criticos en un curso de formaciéon de oficiales cadetes revelé que
un mayor sentimiento de vulnerabilidad por parte del seguidor aumentaba la importancia
de la percepcion de la fiabilidad del lider. En este orden de ideas, la propia vulnerabilidad
se considera un antecedente para confiar en alguien y, por tanto, tener expectativas
positivas hacia su comportamiento, situacién en la que dicha confianza concedida, implica
una condicion de riesgo (Luhmann, 2000). Estas dos referencias ya sugieren que es
importante distinguir claramente entre la voluntad de ser vulnerable (creencia de confianza)

y la vulnerabilidad real (comportamiento de confianza) (Tsui-Auch & Méllering, 2010).
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Tabla 14

~ 126

Concepto de vulnerabilidad desde diversas areas del conocimiento

Disciplina

Autor

Definiciéon

Macroeconomia

Naciones Unidas
(ISDR, 2002)

Las condiciones determinadas por factores o procesos
fisicos, sociales, economicos y ambientales, que
aumentan la susceptibilidad de una comunidad al
impacto de los peligros

Ciencias de la
salud

Consejo de
Organizaciones
Internacionales de
Ciencias Médicas
(CIOMS, 2002)

Incapacidad sustancial para proteger sus propios
intereses debido a impedimentos tales como la falta de
capacidad para dar un consentimiento informado, la
falta de medios alternativos para obtener atencién
médica u otras necesidades costosas, o ser un
miembro subordinado o de menor rango de un grupo
jerarquico

Ciencias sociales

Chambers (1989)

Exposicién a contingencias, estrés y dificultad para
afrontarlas. La vulnerabilidad tiene, por tanto, dos
caras: una externa, de riesgos, conmociones y presion
a la que esta sometida una persona o una familia; y
una interna, que es la indefension, es decir, la falta de
medios para afrontar la situacion sin sufrir pérdidas
perjudiciales

Sistemas humano-
ambientales

Turner et al. (2003)

Es el grado en el que un sistema, subsistema o
componente del sistema es probable que experimente
dafo debido a la exposicidon a un peligro, ya sea una
perturbacion o un factor estresante.

Matematicas

Alwang et al. (2001)

La vulnerabilidad (V) incluye no solo la magnitud
potencial de la pérdida (L) sino también la probabilidad
del ataque (p) y la capacidad de la victima para
afrontarlo (C), lo que produce una férmula simple
donde V V2 pL-C

Nota. Elaboracién propia basado en Nienaber et al. (2015).

En esencia, la vulnerabilidad constituye un eje fundamental en la construccion de

la confianza organizacional, al implicar la disposicién consciente de una persona a

exponerse al comportamiento de otra en contextos de incertidumbre y riesgo (Rousseau

et al., 1998). Confiar no supone la ausencia de amenazas, sino la aceptacion de dicha

exposicion sustentada en la expectativa de integridad, competencia y benevolencia del

otro, especialmente en la relacion lider—seguidor (Mayer et al., 1995). Cuando el lider actua

de manera coherente y ética, estas expectativas se ven reforzadas, consolidando

relaciones de cooperacion y compromiso (Dirks & Ferrin, 2002). La confianza se construye,

entonces, en la interseccion entre riesgo asumido y comportamiento responsable. En la

Tabla 14 se indican definiciones de vulnerabilidad desde diversas visiones, reflejando su

naturaleza multidimensional en la literatura cientifica.



6.4 Relacién entre el liderazgo de servicio y la confianza en el lider

De acuerdo con Greenleaf (1977), el liderazgo de servicio esta estrechamente
relacionado con el nivel de confianza que guia la relacion entre el lider y los seguidores.
En consonancia con esto, los investigadores coinciden en que generar confianza entre los
seguidores es un componente integral del liderazgo de servicio (Farling et al., 1999; Russell
& Stone, 2002; Sendjaya & Pekerti, 2010; van Dierendonck, 2011). En consonancia con
este planteamiento, los lideres de servicio tienen una vision para el crecimiento y desarrollo
de los colaboradores a través de la cual ganan credibilidad y confianza, situacion que
permite sacar lo mejor de cada uno de los miembros del equipo (Farling et al., 1999). En
funcién de lo anterior, el estudio de Russell & Stone (2002), permitié determinar una alta

correlacion positiva entre el liderazgo de servicio y la confianza en el lider.

Segun Joseph & Winston (2005), los lideres de servicio construyen una atmdsfera
de confianza donde los seguidores son libres de experimentar y sentirse seguros. En esta
linea, Ferch (2005), reconocié que la confianza en el lider es inherente a la aceptacién
interpersonal y encontré una estrecha relacion entre el liderazgo de servicio y la confianza
en el lider. Se ha demostrado que la implementacion del estilo de liderazgo de servicio
tiene una influencia positiva en el nivel de confianza en el lider (Utami & Ardiyanti, 2023).
La confianza de los colaboradores surge cuando los lideres exhiben caracteristicas de
liderazgo de servicio, tales como empoderar a las personas, fomentar el desarrollo,
demostrar un comportamiento ético y mantener relaciones interpersonales sélidas con sus

seguidores (Karatepe et al., 2018).

La literatura existente proporciona evidencia en la que el liderazgo de servicio es
mediado por la confianza en el lider basado en tres argumentos: el primero, la confianza
del seguidor en el lider (Goodwin et al., 2011), que permite construir una voluntad de
enfrentar el riesgo y la incertidumbre mientras se desempefan creativamente en un
contexto organizacional (Hirst et al., 2009); En segundo lugar, los colaboradores muestran
disposicidon para enfrentar la vulnerabilidad, debido a su percepcidon positiva sobre las
intenciones y el comportamiento del lider (Zhang & Zhou, 2014); En tercer lugar, una mayor
confianza afecta positivamente la percepcion de los seguidores sobre las caracteristicas
del lider, tales como la autenticidad, la imparcialidad y la aceptacion interpersonal,
influyendo en la actitud y el desempefio laboral (Burke et al., 2007), situacidon que conlleva

a un mejor ambiente laboral, cohesion de equipo y mejores resultados organizacionales.



- s ean ~ 128

e o o o o universidad

En articulacién con lo anterior, el liderazgo de servicio influye en la confianza entre
los seguidores y su lider (Lee et al., 2020). Los lideres de servicio generan confianza al
anteponer sus propios intereses a los intereses de sus seguidores y centrarse en el bien
mayor (Legood et al., 2021). En situaciones dificiles, los seguidores deben sentir que
pueden confiar en los lideres de servicio para priorizar su bienestar sobre los objetivos de
la organizacion, generando como consecuencia, confianza afectiva (Dirks & Ferrin, 2002).
En este sentido, el liderazgo de servicio influye en la disposicion de los seguidores a ser
vulnerables debido al ambiente de trabajo seguro que psicologicamente establecen (Den
Hartog, 2018), priorizando el bienestar y el desarrollo del equipo, generando credibilidad y
lealtad; postura, que favorece la empatia, la humildad y el compromiso, asi como, el

fortalecimiento de las relaciones y fomento de un ambiente organizacional positivo,

En este contexto, la confianza en el lider implica la voluntad por parte de los
seguidores de subordinarse a las acciones del lider y aceptar la vulnerabilidad individual
(Saleem et al., 2022). Los lideres de servicio obtienen dicha confianza exhibiendo
autenticidad, altruismo y un compromiso moral genuino con las aspiraciones de los
seguidores (Sendjaya & Pekerti, 2010). El liderazgo de servicio mejora la seguridad
psicologica entre los colaboradores, o que puede describirse como una sensacion de
seguridad para asumir riesgos interpersonales (Ahmed et al., 2022). De acuerdo con la
investigacion de Dirks & Ferrin (2002), la confianza de los seguidores en los lideres de
servicio es un fenédmeno importante ya que fortalecen el compromiso y la colaboracion,
creando un entorno de trabajo eficiente y alineado con los objetivos organizacionales. Esto

impulsa la productividad, la innovacién y el desempeno sostenible de las empresas.

Los lideres de servicio son capaces de generar confianza como resultado de sus
caracteristicas y comportamiento (Linuesa-Langreo et al., 2018). Las habilidades, el
conocimiento y los aportes de los colaboradores son reconocidos y valorados por los
lideres de servicio, lo que crea un ambiente de confianza (Farmanesh & Zargar, 2021). A
medida que los lideres de servicio siguen medios de conducta éticos y cuidan la vida
personal de sus seguidores, pueden iniciar una confianza mutua (Engelbrecht et al., 2017).
Esto puede llevar a que el compromiso laboral se vea influenciado positivamente, lo cual
es vital para el bienestar del personal (Decuypere & Schaufeli, 2020b). Segun la literatura
sobre liderazgo, la confianza es un elemento influyente que vincula a un lider con sus
seguidores, en especial sobre los lideres de servicio que desempefan un papel de mentor

para impactar positivamente en la vida de las personas (Kaya & Karatepe, 2020).



Finalmente, un lider de servicio es capaz de establecer procesos de aprendizaje
para los empleados a través de la inclusiéon de practicas de desarrollo organizacional,
grupal o personal (Shin & Hur, 2021). Esto se debe a que el liderazgo de servicio esta
enfocado en la satisfaccion laboral de los colaboradores, un ambiente de trabajo
colaborativo, respeto por los valores, delegacién de responsabilidad, un entorno de
aprendizaje mutuo, integridad y altruismo, que fomentan la confianza como un factor
psicolégico (Farmanesh & Zargar, 2021). Como forma positiva de liderazgo de servicio, la
confianza se enfatiza como un concepto central, a través de su enfoque y estrategias
pensadas en los seguidores. Esto, a su vez, conduce a un ambiente de confianza, en el
que los trabajadores pueden exhibir y participar en comportamientos positivos y estar

motivados para mostrar un mayor compromiso laboral (Ojo et al., 2021).

6.5 Consideraciones

La confianza en el lider es fundamental en el entorno laboral (Fischer et al., 2020),
influyendo de manera significativa en el rendimiento organizacional, la satisfaccién en el
trabajo y el compromiso de los empleados (Yang & Mossholder, 2010; Zhu et al., 2013).
Investigaciones recientes resaltan que el liderazgo de servicio mejora los resultados de los
equipos al fomentar relaciones basadas en la confianza y una cultura colaborativa
(Nauman et al., 2022). Ademas, diversos estudios han encontrado que la confianza en el
lider se asocia con un mayor rendimiento laboral y conductas organizacionales positivas,
mientras que disminuye la intencién de los empleados de abandonar la organizacion
(Colquitt et al., 2007). Este capitulo comparte tres aspectos clave: la distincion entre la
confianza afectiva y cognitiva, la evolucion de los conceptos de confianza y la eficacia del

liderazgo de servicio en construir relaciones auténticas y cercanas con los seguidores.

La investigacion sobre la confianza en el lider ha evolucionado desde los estudios
preliminares de la década de 1950 (Fischer et al., 2020). Sin embargo, fue McAllister,
(1995), quien distinguié entre confianza afectiva, basada en lazos emocionales, y
confianza cognitiva, fundamentada en la evaluacion racional de la confiabilidad. De igual
manera, Mayer et al. (1995) subrayaron la vulnerabilidad que sienten los seguidores al
confiar en lideres con poder de decision. Desde esta aproximacion teérica, Dirks & Ferrin
(2002), destacaron la definicion de Rousseau et al. (1998) como la mas citada, enfocada
en la predisposicién a confiar y aceptar riesgos. Actualmente, el concepto incluye factores
como el riesgo interpersonal y la benevolencia, enfatizando la importancia de la percepcién

compartida y el respeto mutuo (Breuer et al., 2016; Wilson & Cunliffe, 2022).
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Definir la confianza en el liderazgo ha sido un desafio, abarcando rasgos, estados
y procesos cognitivos, con un enfoque en la vulnerabilidad basada en expectativas
positivas sobre el lider (Mayer et al., 1995). Este concepto es fundamental en las relaciones
laborales, donde el liderazgo de servicio se distingue por priorizar el bienestar de los
seguidores, generando un ambiente de confianza mutua (Dirks & Ferrin, 2002). Esta
confianza es clave para fomentar un entorno de trabajo cooperativo, elevando el
desempefio y el compromiso organizacional (Nauman, 2022). La confianza cognitiva,
sustentada en una evaluacion racional, y la confianza afectiva, basada en relaciones
emocionales, son esenciales para comprender la dinamica entre lideres y seguidores
(McAllister, 1995), contribuyendo asi a un liderazgo efectivo y a una cultura sdlida, que

favorezca la cohesion de equipo y los resultados organizacionales.

Los lazos emocionales entre individuos, desarrollados a través de expresiones de
cuidado y empatia, constituyen la base de la confianza afectiva. Este tipo de confianza es
crucial en el liderazgo de servicio, donde el énfasis en el bienestar de los seguidores
fortalece las relaciones afectivas y mejora el desempefio organizacional (Morgeson &
DeRue, 2006). En contraste, la confianza cognitiva se fundamenta en evaluaciones
racionales sobre la capacidad vy fiabilidad del lider, siendo esencial para alcanzar los
objetivos y fomentar la cohesion del equipo (McAllister, 1995). Ambas dimensiones, tanto
afectivas, como cognitivas, son fundamentales para un liderazgo efectivo, con la
vulnerabilidad jugando un papel clave en la disposicion de los seguidores a confiar en su
lider. La interaccién entre la confianza cognitiva y afectiva fortalece el compromiso

organizacional, al generar un ambiente de seguridad psicolégica y cooperacion.

En el desarrollo de este argumento, generar confianza en los lideres es crucial para
que los seguidores se sientan seguros y valorados (Joseph & Winston, 2005). De acuerdo
con Greenleaf (1977), el enfoque del liderazgo de servicio prioriza el crecimiento personal
y profesional de los colaboradores, estableciendo las bases para generar esta confianza.
Al promover comportamientos éticos y construir relaciones sdlidas, los lideres logran que
los seguidores enfrenten riesgos y vulnerabilidades con mayor disposicién, lo que a su vez
mejora su desempefio y compromiso (Burke et al., 2007). En situaciones dificiles, la
confianza se refuerza cuando los lideres priorizan el bienestar de sus seguidores sobre los
objetivos organizacionales, creando un ambiente seguro y propicio para el éxito colectivo
(Legood et al., 2021). Como resultado, se optimizan la comunicacion, la cohesion del

equipo y el desempeiio organizacional.



7 Capitulo siete — Compromiso laboral

7.1 Introduccion

En un contexto empresarial, la gerencia ve la retencion del personal como un
objetivo organizacional critico (Deeter-Schmelz et al., 2008). La rotacion voluntaria es un
aspecto de la retencién que tiene un efecto generalizado en la organizaciéon porque
interrumpe la capacidad de mantener y desarrollar relaciones mutuamente beneficiosas
con clientes que generan ingresos (Palmatier et al., 2007), al mismo tiempo que carga a la
organizacion con costos adicionales. La rotacién voluntaria trae costos mas altos en
términos de ventas, ademas de los costos asociados con el reclutamiento, la capacitacion
y la gestion de nuevos colaboradores (Darmon, 2008). En el desarrollo de este argumento,
la gestion juega un papel clave en la retencién. Como afirma Darmon (2008), la rotacién

de los colaboradores refleja las politicas y practicas gerenciales pasadas o actuales.

Bajo esta perspectiva, es mas probable que los colaboradores se retiren
voluntariamente cuando no estan satisfechos con su supervisor (Nonis et al.,, 1996) y
cuando creen que no se puede confiar en este (Mulki et al., 2008). Por el contrario, los
lideres que crean formas confiables de relaciones que invierten en resultados positivos
para el empleado, como el gerente que funciona como mentor para apoyar y facilitar el
éxito profesional del colaborador a través del desarrollo profesional, crean un mayor
compromiso organizacional afectivo y menores intenciones de rotacion (Brashear et al.,
2006). En términos analiticos, el compromiso laboral captura si los empleados
experimentan su trabajo como estimulante, significativo y fascinante, y como algo en lo

que desean invertir su tiempo y energia (Bakker et al., 2011; Rich et al., 2010).

El compromiso laboral es un constructo motivacional clave que captura como las
personas experimentan su trabajo (Den Hartog & Belschak, 2012a;Schaufeli et al., 2006;
Schmitt et al., 2016). Las personas que se sienten comprometidas con su trabajo estan
motivadas para brindar un mayor desempefio. (Rich et al., 2010), situacion que refleja la
inversion de energias cognitivas, emocionales y fisicas de un individuo en su trabajo para
lograr un rendimiento superior. Investigaciones han demostrado que el compromiso es un
antecedente del desempenio laboral de los colaboradores (Demerouti & Cropanzano, 2010;
Halbesleben & Wheeler, 2008; Salanova et al., 2005) y al mismo tiempo un mediador
importante del vinculo entre el liderazgo y el desempeno del equipo (Babcock-Roberson &
Strickland, 2010; Den Hartog & Belschak, 2012a).
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En los ultimos anos se ha producido un aumento de la investigacién y del interés
de los profesionales en el concepto de compromiso laboral debido a su importancia
potencial para lograr los objetivos organizacionales (Caniéls et al., 2018). Los trabajadores
comprometidos son ampliamente reconocidos como un actor valioso para las
organizaciones debido a su fuerte compromiso con los objetivos y valores de sus
respectivas organizaciones (Nikhil & Arthi, 2018). Su dedicacién contribuye
significativamente al éxito general de la organizacion, como lo demuestran sus altos niveles
de desempefio (Demerouti & Cropanzano, 2010). Las organizaciones mas productivas y
competitivas estan compuestas por empleados valiosos que estan fisica, cognitiva y
emocionalmente comprometidos con su trabajo (Strom et al., 2013), condiciones que

contribuyen a una cultura de alto desempefio.

Uno de los estados positivos en las organizaciones es el compromiso laboral, que
se considera la antipoda del burnout (Roelen et al., 2015). Contrariamente a aquellos que
sufren de agotamiento, los empleados comprometidos tienen un sentido de energia y
conexion efectiva con sus actividades laborales, y se ven a si mismos capaces de hacer
frente a las exigencias de su trabajo (Zhou et al., 2022). El compromiso laboral se define
como un estado mental positivo y satisfactorio relacionado con el trabajo que se caracteriza
por el vigor, la dedicacion y la absorcién (Schaufeli et al., 2006). En lugar de un estado
momentaneo y especifico, el compromiso es mas persistente, lo que hace referencia a un
estado afectivo-cognitivo generalizado que no se centra en ningun objeto en particular
(Rahal & Farmanesh, 2022), favoreciendo la productividad, la estabilidad y el alineamiento

de los colaboradores con los objetivos estratégicos corporativos.

En esta linea, Meyer & Allen (1991), han clasificado el compromiso laboral bajo tres
escenarios: el normativo, el afectivo y el de continuidad, que surge a partir de un estado
de seguridad psicoldgica. Adicionalmente, identifican las tres caracteristicas del
compromiso laboral: la primera, a través de la generacién de una fuerte creencia y
aceptacion de las metas y valores; la segunda, relacionada a la voluntad de realizar un
esfuerzo en nombre de la organizacion; y la tercera, la concepcion de un fuerte deseo por
mantener la membresia en la organizacién. Motivar a las personas para que se
comprometan con su trabajo es un tema importante tanto para investigadores como para
profesionales porque no solo mejora la salud fisica y psicoldgica (Roelen et al., 2015), sino

que también mejora su desempefio personal y organizacional (Alessandri et al., 2015).



A medida que las personas encuentran un significado profundo en su trabajo,
realizan inversiones sustanciales en él, valoran mucho los activos en los que han invertido,
perciben una fuerte adecuacion entre ellos mismos y experimentan un propdsito en su
trabajo (Hancer et al., 2005). Como resultado, las personas que encuentran que su trabajo
es altamente significativo sienten una sensacién mas profunda de compromiso (Aryee et
al., 2012), lo que, a su vez, produce un maximo rendimiento laboral (Bakker & Bal, 2010).
Los investigadores también han descubierto que realizar un trabajo significativo hace que
el empleo sea mas enriquecedor, mas satisfactorio y productivo (Steger et al., 2013). En
los ultimos anos, entre los investigadores, ha aumentado el interés por el concepto de
compromiso laboral debido al fortalecimiento de la innovacién, la productividad y la

sostenibilidad empresarial (Brad Shuck et al., 2011).

Identificar las situaciones que fomentan el compromiso laboral de los empleados
es vital para el crecimiento de las organizaciones (Bakker & Demerouti, 2008; Den Hartog
& Belschak, 2012b; Tims et al.,, 2011). Los empleados comprometidos son mas
productivos, disfrutan de su trabajo y son mas eficientes e involucrados en este (Tims et
al., 2011). Una de las condiciones criticas para fortalecer el compromiso laboral es la
confianza (Buckley, 2011), dado que es mas probable que los empleados se comprometan
con su trabajo si se sienten atraidos por ellos mismos para desempenar sus funciones y
en este sentido, la confianza por parte de la direccion es esencial. Un control y una
aplicacion excesiva por parte de la direccidén, puede obstaculizar la tendencia de los
empleados a participar en su trabajo (Engelbrecht et al., 2017), reduciendo su desempenio,

aumentando la insatisfaccién y debilitando su sentido de pertenencia a la organizacion.

El presente capitulo permite identificar tres aspectos principales en torno al
compromiso laboral. El primero de ellos, consiste en conocer los antecedentes,
identificando a Kahn (1990), como uno de los principales autores, el cual postulé que el
trabajo es una condicion psicoldgica critica del compromiso, en la que los colaboradores
enfocan su energia hacia conductas basadas en el rol que desempefian; el segundo,
expone los principales conceptos, destacandose el generado por (Schaufeli et al., 2002),
que comprende el vigor, la dedicacién y la absorcién; asi como la ampliacién de cinco vias
directas a partir de aspectos cognitivos, conductuales, motivacionales, afectivos y
materiales, este ultimo, relacionado con el modelo de demandas y recursos laborales; y el
tercero, que describe la relacion positiva entre el liderazgo de servicio y el compromiso
laboral (Zeeshan et al., 2021).
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7.2 Antecedentes

El concepto surgié hace mas de tres décadas, cuando Kahn (1990), publicé el primer
articulo sobre el compromiso personal y sostuvo que los empleados optan por involucrarse
por completo en sus roles cuando se sienten psicolégicamente seguros, experimentan
significado en su trabajo y cuentan con los recursos necesarios para desempefarse. En
concordancia con lo anterior, Maslach & Leiter (1997), reintrodujeron el concepto de
compromiso laboral como un estado energético en el trabajo que se opone al agotamiento.
Los colaboradores comprometidos son vistos como mas enérgicos y ven el trabajo como
un desafio; esto es diferente de los trabajadores que sufren de fatiga laboral, que estan
estresados y ven el trabajo como una exigencia; por lo tanto, el concepto de compromiso
laboral cobré importancia, lo que dié lugar a una amplia gama de definiciones, conceptos,

mediciones y teorias del compromiso (Macey & Schneider, 2008).

Durante las décadas siguientes, los estudios hicieron referencia al concepto de
desconexion (Demerouti et al., 2001) y propusieron el compromiso como una antitesis del
agotamiento (Maslach et al., 2001). Con la llegada de la psicologia positiva (Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000), el concepto evoluciond aun mas y se describié como un estado
mental relativamente estable caracterizado por el vigor, la dedicacion y la absorcién
(Schaufeli et al., 2002). En los afos posteriores, la importancia del compromiso en el lugar
de trabajo se hizo cada vez mas potente (Bakker & Schaufeli, 2008). Estudios como Macey
& Schneider (2008), propusieron ciertos predictores del compromiso, razén por la cual los
investigadores mantienen el interés que les permita encontrar antecedentes del
compromiso laboral, comprender los factores que influyen en la motivacién, el desempefio

y la retencién del talento humano en las organizaciones.

A partir de lo expuesto, Xanthopoulou et al. (2009), descubrieron que los recursos
personales tales como la autoeficacia, el optimismo y la autoestima basada en la
organizacion, asi como los recursos laborales que reunen la retroalimentacion del
desempenio, la autonomia, el coaching y las oportunidades de crecimiento profesional, son
antecedentes significativos del compromiso laboral. Ademas, un metaanalisis de Christian
et al. (2011), descubrié que las caracteristicas laborales, el liderazgo y los rasgos de
personalidad estan relacionados positivamente con el compromiso laboral. En términos de
consecuencias del compromiso laboral, varios estudios empiricos han sugerido una
relacion positiva entre el compromiso y los comportamientos laborales positivos, asi como

un fuerte vinculo entre el compromiso laboral y el desempefio del equipo (Smithikrai, 2019).



La investigacion de Choochom (2016), demostré que los recursos personales tales
como, la inmunidad psicoldgica y la motivacion intrinseca; asi como los recursos laborales
expresados a través del clima de justicia, las relaciones lider-seguidor, el apoyo de los
companeros de trabajo y el soporte de los lideres, tienen efectos positivos en el
compromiso laboral; a su vez, este constructo impacta positivamente el comportamiento
del lider. Otros estudios descubrieron que el desarrollo de recursos humanos y la
autoeficacia, son predictores significativos del compromiso laboral (Chaudhary et al.,
2017). Ademas, se sugirié que tanto los recursos laborales enfocados en la variedad de
habilidades, la identidad de tareas, la importancia de la tarea, y la autonomia; asi como,
los recursos personales a nivel de autoeficacia son predictores importantes del

compromiso laboral (Kunte & Rungruang, 2018).

El concepto de compromiso laboral es ampliamente reconocido como un factor
crucial para las organizaciones en su busqueda de una ventaja competitiva sostenible
(Othman et al.,, 2023). Esto se debe al hecho de que los empleados altamente
comprometidos demuestran un fuerte sentido de pasion por su trabajo (De Zutter et al.,
2018). Ademas, estos individuos exhiben consistentemente un mayor grado de impulso
intrinseco y extrinseco, lo que resulta en consecuencias favorables como satisfaccion,
innovacién y desempenio superior (Naeem et al., 2018). Se han identificado varios factores
como predictores del compromiso laboral entre los académicos, destacandose el modelo
de demandas y recursos laborales como un marco viable para guiar el proceso de
desarrollo organizacional con el objetivo de fomentar el compromiso laboral (Van
Wingerden & Poell, 2017).

Una justificacion tedrica para explicar el compromiso laboral de los empleados y sus
antecedentes como los descritos en la tabla 15, se puede encontrar en la teoria del
intercambio social, la cual sostiene que las relaciones evolucionan con el tiempo hacia
compromisos mutuos, leales y de confianza siempre que ambas partes acepten ciertas
reglas de intercambio (Cropanzano & Mitchell, 2005). La reciprocidad es la regla de
intercambio mas conocida que sugiere que las acciones de una parte conducen a acciones
de la otra parte. En atencion a lo anterior, cuando los empleados reciben trabajo y otros
recursos de su organizacion, retribuyen la misma con un mayor nivel de compromiso; por
el contrario, cuando la organizacién no proporciona los recursos necesarios, los empleados
tienen mas probabilidades de desvincularse de sus funciones laborales (Smithikrai, 2019),

generando desmotivacion, baja productividad y aumento en la rotacién de personal.
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Tabla 15

~ 136

Tendencias para categorizar los antecedentes del compromiso laboral

Antecedente

Descripcion

Orientacién positiva

Se concibe como la tendencia de los individuos a ver y afrontar la realidad
desde una postura positiva; por lo tanto, afecta la forma en que los
individuos evaluan sus experiencias subjetivas; asimismo, se considera
un elemento general del bienestar subjetivo, que explica la variacion y la
estabilidad de los niveles de bienestar, a pesar de los cambios del entorno
(Caprara et al., 2012), en el que las caracteristicas personales como el
optimismo, la autoeficacia y la autoestima predicen el compromiso laboral
(Xanthopoulou et al., 2009).

Satisfaccién profesional

Es el grado en el que las personas creen que su progreso profesional es
coherente con sus objetivos, valores y preferencias (Feldman & Ng, 2007).
Por lo tanto, incluye las reacciones de las personas a los logros
profesionales reales (Greenhaus et al., 2018). Con base en la teoria de la
autodeterminacion, se sugirié que la satisfaccion profesional proporciona
una evaluacion del grado de satisfaccion de las necesidades psicologicas
innatas y genera significado que repercute en un mayor compromiso
laboral (Timms & Brough, 2013).

Actitud hacia la

organizacién

Tendencia psicolégica que se expresa al evaluar una entidad particular
con cierto grado de aprobacién o desaprobacion (Eagly & Chaiken, 1993).
Por lo tanto, se define como una evaluacion favorable o desfavorable de
los empleados en relacién con sus organizaciones (Saks, 2006).
Investigaciones sobre la teoria de la identidad social han demostrado que
los empleados que tienen un vinculo fuerte y positivo con su organizacion
también estan muy comprometidos con su trabajo y satisfechos con él
(Karanika-Murray et al., 2015).

Nota. Elaboracion propia basado en Smithikrai (2019).

7.3 Conceptualizacion

De acuerdo con Schaufeli & Bakker (2004), el compromiso laboral puede definirse

como una disposicién positiva, satisfactoria, relacionada con el trabajo y caracterizada por

el vigor, la dedicacion y la absorcion. El vigor, alude a un nivel notable de energia y

resiliencia en el trabajo, el cual conlleva a un esfuerzo en las tareas asignadas y de

perseverancia cuando se encuentran dificultades en las actividades desarrolladas; La

dedicacion, que representa un sentido de significado, entusiasmo, motivacion, orgullo y

desafio (Schaufeli et al., 2002); y la absorcién, para estar completamente concentrado e

intensamente inmerso en el trabajo sin ser consciente del tiempo, lo que causa dificultad

para separarse del trabajo (Ojo et al., 2021).



Existen otras conceptualizaciones del compromiso laboral, una de las cuales lo
define como el aprovechamiento de los miembros de la organizacién, en donde las
personas se emplean y expresan fisica, cognitiva y emocionalmente durante el desempefio
de sus roles laborales (Kahn, 1990). Con base en esta teoria, el compromiso laboral es un
concepto motivacional, ya que los empleados asignan recursos personales a sus tareas
laborales (Christian et al., 2011). Asimismo, este concepto de Kahn (1990) sobre el
compromiso laboral significa que los empleados estan involucrados, cognitivamente
vigilantes y empaticamente conectados con otras personas en el lugar de trabajo, situacion
que permite una atencién plena y una toma de decisiones mas precisa, impulsando la
resolucion de problemas; fomentando un entorno colaborativo donde las relaciones se

consolidan, para generar un impacto positivo en la productividad organizacional.

Con base en este escenario, Macey & Schneider (2008), consideran el compromiso
laboral de una forma mas amplia, identificandolo a través de un estado psicoldgico,
conductual y de rasgos. El estado psicoldgico, relacionado con el concepto del compromiso
en la organizacion; el estado conductual, que hace referencia al comportamiento; y los
rasgos, que estan enfocados en una visién positiva de la vida y el trabajo (Decuypere &
Schaufeli, 2020a). En este contexto, el compromiso laboral se convierte en un mecanismo
integral que vincula las caracteristicas de los empleados y los factores organizacionales
con los resultados deseables (Rich et al., 2010), como la productividad (Bakker & Bal,
2010), la rentabilidad (Demerouti & Cropanzano, 2010) y el bienestar ocupacional (Bakker
& Albrecht, 2018), condiciones que fortalecen la motivacion y la conexion de los

colaboradores con la organizacién, impulsando un desempefio mas eficiente y sostenible.

En correspondencia con lo expuesto, Demerouti & Cropanzano (2010), enfatiza los
beneficios del compromiso laboral para los individuos y para las organizaciones porque la
forma en que los individuos realizan su trabajo y cumplen con sus tareas depende del
grado en que estan comprometidos con su trabajo. Por el contrario, Rich et al. (2010),
describieron a los empleados comprometidos como mas atentos y centrados en sus
responsabilidades, emocionalmente conectados con las tareas de su rol y trabajadores
mas entusiastas. Otros investigadores sugirieron que debido a que los empleados
comprometidos también son activos en reuniones sociales y pasatiempos fuera del trabajo
(Schaufeli et al., 2001), los efectos positivos del compromiso laboral se extienden a la vida
privada y viceversa (Grzywacz & Marks, 2000), lo que conduce a mejorar el bienestar

laboral, el ambiente de trabajo y la satisfaccion del colaborador en la organizacion.
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El compromiso laboral esta presente cuando un empleado esta completamente
involucrado con el trabajo a través de la concentracién de energia y un estado mental
positivo (Tims et al., 2011). En esencia, cuando un empleado tiene la libertad de tomar
decisiones y actuar sin consultar al supervisor todo el tiempo, esta situacion conlleva a un
mejor nivel de compromiso laboral (Macey et al., 2009). En esta linea, los lideres influyen
en los empleados no solo cambiando las condiciones de trabajo, sino también directamente
inspirando, conectando y fortaleciendo a sus colaboradores (Schaufeli, 2015). Ademas,
varios estilos de liderazgo positivo, como es el caso del liderazgo de servicio, se han
relacionado con el compromiso laboral de los empleados (Biggs et al., 2014), a través de

la estrecha relacidon que surge entre el lider y los seguidores.

Bajo esta perspectiva, se puede interpretar que los lideres de servicio pueden influir
en el compromiso laboral de los colaboradores (Nel et al., 2015); razén por la cual,
Decuypere & Schaufeli (2020b), desarrollaron un modelo de investigacion global basado
en dos procesos: un efecto indirecto a través de los diferentes roles mediadores, y un
efecto directo desde el compromiso laboral del lider hasta el compromiso laboral del
colaborador. Estos efectos directos pueden calificarse a través de cinco vias diferentes:
una via cognitiva, basada en la teoria del intercambio social; una via conductual, basada
en la teoria del aprendizaje social; una via motivacional, basada en la teoria de la
autodeterminacion; una via afectiva, basada en la teoria del contagio emocional y una via
material, a través de las caracteristicas del trabajo, basada en la teoria de las demandas y

los recursos del trabajo. El resumen de estos efectos se presenta en la tabla 16.

7.3.1 Vigor

El vigor constituye una dimension central del compromiso laboral, definida por
elevados niveles de energia, resiliencia psicoldgica y disposicion sostenida para invertir
esfuerzo en el trabajo, incluso en condiciones adversas (Schaufeli & Bakker, 2004). Este
constructo refleja la capacidad del individuo para movilizar recursos personales frente a las
demandas laborales, lo que lo posiciona como un indicador clave de funcionamiento
organizacional positivo. Bajo este enfoque, Schaufeli & Bakker (2004), plantean que el
vigor trasciende la activacion fisica, incorporando componentes cognitivos y emocionales
que impulsan la persistencia. Asimismo, desde la teoria de conservacién de recursos,
Hobfoll (1989), explica que los individuos buscan adquirir y proteger recursos energéticos
para enfrentar el estrés. Complementariamente, investigaciones recientes como las de

Hakanen et al. (2024), destacan su relacién con el bienestar y la productividad.



Desde una perspectiva empirica, el vigor ha demostrado una relaciéon consistente
con el desempefio laboral y la capacidad de adaptacion en contextos organizacionales
complejos. Los trabajadores con altos niveles de vigor exhiben mayor persistencia,
resistencia al agotamiento y disposicion para enfrentar desafios operativos. En esta linea,
estudios del modelo JD-R desarrollados por Demerouti & Cropanzano (2010), evidencian
que los recursos laborales influyen directamente en la generacion de energia psicoldgica.
Asimismo, Xanthopoulou et al. (2009), identifican que los recursos personales potencian
el vigor como un mecanismo de autorregulacion. De manera complementaria, Mazzetti et
al. (2021), destacan su impacto en la reduccion del burnout. Con base en esta situacion,
esta dimension no solo explica el desempenfo, sino que también actia como un factor

protector en entornos laborales exigentes.

Desde una perspectiva estratégica, el vigor puede interpretarse como un recurso
organizacional que impulsa comportamientos proactivos y aprendizaje continuo. Los
trabajadores vigorosos tienden a involucrarse activamente en procesos de mejora e
innovacioén, contribuyendo al desarrollo organizacional sostenible. Desde este enfoque
analitico, Salanova et al. (2005) evidencian que la energia laboral favorece el engagement
colectivo. Por su parte, Breevaart et al. (2014), destacan la influencia del liderazgo en el
desarrollo del vigor. Asimismo, Sonnentag (2018), sefala que esta dimension facilita la
recuperacion psicologica y el rendimiento sostenido. En consecuencia, el vigor se

posiciona como un factor clave para la sostenibilidad del desempefio organizacional.

7.3.2 Dedicacion

La dedicacion constituye la dimension afectiva del compromiso laboral y se expresa
a través de sentimientos de entusiasmo, orgullo, inspiracion y profundo significado en el
trabajo; por lo tanto este componente refleja una conexién emocional intensa entre el
individuo y sus actividades laborales, lo cual fortalece su identificaciéon con los objetivos
organizacionales (Schaufeli & Bakker, 2004). En el marco de este analisis, Kahn (1990),
sostiene que el compromiso emerge cuando los individuos invierten su identidad en el rol
laboral. Asimismo, Liden, Wayne, et al. (2014), vinculan la dedicacién con el liderazgo de
servicio y la percepcion de significado en el trabajo. Por su parte, Northouse (2015),
destaca que esta dimension facilita la alineacion entre valores individuales y metas. De
esta manera, la dedicacion trasciende la satisfaccion laboral, posicionandose como un
indicador de compromiso profundo. Por tanto, esta dimensién resulta fundamental para

comprender la calidad del vinculo psicologico entre el trabajador y la organizacion.
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Desde una perspectiva empirica, la dedicacién ha demostrado ser un predictor
robusto del desempefio laboral y de los comportamientos organizacionales positivos. Los
trabajadores dedicados muestran altos niveles de motivacion intrinseca, lo que se traduce
en una mayor disposicion para invertir esfuerzo adicional en el cumplimiento de sus
responsabilidades. En este contexto, Rich et al. (2010), evidencian que la dedicacion se
relaciona significativamente con el desempefio individual. Asimismo, Christian et al. (2011),
destacan su impacto en la productividad organizacional. Complementariamente,
Alsomaidaee (2023), identifican que la dedicacion actua como variable mediadora entre
estresores laborales y comportamientos positivos. Esta condicidn, se posiciona como un
factor clave en la generacion de valor organizacional; y de esta manera, su fortalecimiento

resulta estratégico para el logro de resultados sostenibles.

Desde un enfoque organizacional, la dedicacion contribuye de manera significativa
a la construccion de culturas corporativas orientadas al alto desempeio, al sentido de
pertenencia y a la cohesion interna. Los trabajadores dedicados experimentan orgullo por
su contribucién, lo cual fortalece su vinculo con la organizacion y reduce la intencién de
rotacién. En este sentido, Meyer & Allen (1991), relacionan la dedicacién con el
compromiso organizacional afectivo. Asimismo, Decy & Ryan (2000), explican su vinculo
con la motivacion intrinseca y la autodeterminacion. Por su parte, Albrecht et al. (2015),
destacan su impacto en la sostenibilidad organizacional. Como resultado, la dedicacién
favorece la permanencia del talento y el fortalecimiento del desempefio colectivo; situacion

que se consolida como un pilar fundamental en la gestidn estratégica del capital humano.

7.3.3 Absorcion

La absorcion constituye la dimension cognitiva del compromiso laboral y se
caracteriza por un estado de concentracion profunda, inmersion total y atencién sostenida
en las tareas laborales (Schaufeli & Bakker, 2004). Este constructo refleja el grado en que
los individuos se encuentran completamente enfocados en su actividad, hasta el punto de
experimentar una desconexion temporal del entorno externo. Desde una perspectiva
tedrica, la absorcion se vincula estrechamente con el concepto de flujo propuesto por
Csikszentmihalyi (1990), en el cual las personas alcanzan un equilibrio éptimo entre
habilidades y desafios. En esta misma linea, May et al. (2004), plantean que la absorcién
representa un nivel elevado de implicacién psicolégica en el trabajo. Por su parte, Rothbard
(2001), destaca que esta dimensiéon implica una asignacion intensiva de recursos

cognitivos hacia la tarea.



Desde un enfoque empirico, la absorcion ha demostrado tener una relacion
significativa con la calidad del desempefio y la eficiencia en la ejecucién de tareas
complejas. Los trabajadores altamente absorbidos presentan menores niveles de
distraccion y mayor capacidad para mantener la continuidad en actividades que requieren
concentracion prolongada. Considerando lo anterior, Taris (2006), sefiala que la absorcion
contribuye a mejorar la productividad en contextos organizacionales exigentes. Asimismo,
Shimazu et al. (2012), evidencian que esta dimension se asocia con niveles superiores de
bienestar laboral, particularmente cuando se equilibra con adecuados recursos
organizacionales. De manera complementaria, investigaciones recientes como las de
Guzman et al. (2020), destacan su papel en el desarrollo de capacidades cognitivas

relacionadas con la innovacion y la resolucién de problemas.

Finalmente, la absorcion desempefa un papel clave en la generacion de
experiencias laborales positivas y en la consolidacion del compromiso organizacional. Los
trabajadores que experimentan altos niveles de absorcion suelen reportar mayores niveles
de satisfaccion, realizacion personal y sentido de logro en sus actividades. Bajo esta
perspectiva, Sekhar et al. (2018), plantean que la absorcion contribuye al mantenimiento
de un desempefio sostenido en el tiempo. Asimismo, Bakker & Oerlemans (2011),
destacan su relaciéon con el bienestar subjetivo en el entorno laboral. Por su parte,
Salanova et al. (2005), evidencian que esta dimension favorece la construccién de estados
colectivos de engagement dentro de las organizaciones, facilitando el aprendizaje continuo

al permitir una mayor profundidad en el procesamiento de informacion.

7.3.4 Via cognitiva directa: teoria del intercambio social

Segun la teoria del intercambio social, el lider y los seguidores mantienen una
relaciéon a través de un estado de interdependencia en el que existe una expectativa de
reciprocidad de favores, trabajo o apoyo (Shore et al., 2006). El compromiso laboral y el
apoyo organizacional percibido pueden considerarse indicadores de la calidad del
intercambio social (Colquitt et al., 2013). Ademas, la lealtad mutua, el compromiso afectivo
y la fuerte identificacion personal, son importantes en la relacién de intercambio entre lider
y seguidor (Tse et al., 2013). Una relacion de alta calidad, especialmente cuando es
percibida asi por ambas partes (Matta et al., 2015), esta relacionada con el compromiso
del empleado (Breevaart et al., 2015); lo que conlleva a que, si un lider esta muy
comprometido y completamente inmerso en su funcién, sus seguidores pueden sentirse

inconscientemente obligados a corresponderle con el mismo vigor, dedicacion y absorcion.



w sean

e o o o o universidad

Tabla 16

~ 142

Relacion de teorias con los efectos directos del compromiso laboral

Via Teoria Autor Ano  Relacion teoria - compromiso laboral
Se enfoca en interacciones sociales vy
relaciones humanas a partir de un analisis

Coanii Teoria del George de costo-beneficio. La relacion con el
ognitiva . . . 1961 :
intercambio social Homans compromiso laboral se construye con la
relacién lider-seguidor en la que se llevan a
cabo favores y apoyos de manera reciproca
Propone que los lideres influyen en los
Teoria del empleados a través del modelado del
Conductual o . Albert Bandura 1977 comportamiento. Por ello, el compromiso del
aprendizaje social : g T
del lider y su comportamiento, inciden en la
lealtad de los empleados
Estudia la motivacién intrinseca vy
. . extrinseca, enfatizando en satisfacer tres
L Teoria de la Edward Deci y . SR ,
Motivacional L ) 1985 necesidades psicoldgicas: la autonomia, la
autodeterminacién Richard Ryan . ) \ .
competencia y el relacionamiento social, las
cuales influyen en el compromiso laboral
] Elaine Hatfield, Sostiene que las emociones, act|tud_e_s y
Teoria del . comportamientos pueden ser transmitidos
. : John Cacioppo
Afectiva contagio Richard 1994 de una persona a otra. Por lo tanto, las
emocional BI/? experiencias  positivas, pueden  ser
apson ; .
contagiosas en el lugar de trabajo
Explica como las caracteristicas del trabajo
Teoria de las Arnold Bakker influyen en el bienestar y el desempefio de
Material demandas y y Demina 2001 los colaboradores, en donde la clave

recursos laborales Demerouti

consiste en alcanzar un equilibrio que
conduzca a un mayor compromiso laboral

Nota. Elaboracion propia basado en Bandura (1986). Decuypere & Schaufeli (2020b).
Demerouti et al. (2001). Shirom (2011). Shore et al. (2006).

7.3.5 Via conductual directa: Teoria del aprendizaje social

Segun la teoria del aprendizaje social propuesta por Bandura (1977), el modelado

de roles es importante para explicar la influencia directa del comportamiento positivo del

lider en el compromiso de los seguidores. Esta imitacion del comportamiento se define

como un proceso cognitivo en el que los individuos observan, adaptan y rechazan

activamente los atributos de multiples modelos de roles (Gibson, 2004). Esto es importante

en las organizaciones, ya que el modelado de roles puede ser util para aprender nuevas

tareas y habilidades, pero también puede ser util para aumentar el comportamiento

normativo y la conducta ética (Bandura, 1977). En virtud de lo anterior, los lideres pueden

ser, por lo tanto, un modelo a seguir para el compromiso laboral de los empleados cuando

ellos mismos muestran su vigor, absorcion y dedicacion (Ruiz et al., 2011).



7.3.6 Via motivacional directa: teoria de la autodeterminacion

La teoria de la autodeterminacion se centra en la importancia de la satisfacciéon de
las necesidades psicolédgicas (Deci & Ryan, 2008), en la que la autonomia permite la
experimentacién de una sensacién de volicion y libertad psicolégica al realizar una
actividad (Van den Broeck et al., 2010), mientras que la relacion se refiere a estar
conectado con los demas, por ejemplo, sentirse querido y cuidado (Decuypere & Schaufeli,
2020a). Esta teoria destaca la importancia de la autonomia, la competencia y la relacion
social en el compromiso laboral, impulsando la motivacion intrinseca de los colaboradores.
En este sentido, la relevancia de esta postura puede ilustrarse con la teoria de Kahn
(1990), en la que destaca tres condiciones psicologicas importantes para lograr un

adecuado compromiso laboral: el significado psicolégico, la disponibilidad y la seguridad.

El significado psicologico, relacionado con la sensacién de estar recibiendo un
retorno de la inversion de uno mismo en términos de energia fisica, cognitiva o emocional,
la cual se experimenta cuando los empleados se sienten dignos, utiles y valiosos; la
disponibilidad psicolégica, reconocida a través de la sensacion de tener los recursos
fisicos, emocionales o psicolégicos para comprometerse personalmente en un momento
determinado, relacionada con la necesidad de competencia, es decir, tener éxito en tareas
desafiantes y lograr resultados excepcionales (Baard et al., 2004); y la seguridad
psicolégica que se destaca por el hecho de ser capaz de mostrarse sin temor a
consecuencias negativas para la propia imagen, el estatus o la carrera (Kahn, 1990), es

decir, sentirse seguro para asumir riesgos interpersonales (Edmondson, 1999).

7.3.7 Via afectiva directa: teoria del contagio emocional

La teoria del contagio emocional consiste en la tendencia a imitar y sincronizar
expresiones faciales, vocalizaciones, posturas y movimientos con los de otra persona vy,
en consecuencia, converger emocionalmente (Hatfield et al., 1994). Este concepto aborda
el contagio por mimetismo (Quinn & Cameron, 2019). La teoria esta relacionada con las
percepciones de cercania (Stel & Vonk, 2009) y también satisface la necesidad de relacion,
que esta asociada al compromiso laboral (Deci & Ryan, 2008). El contagio emocional se
produce cuando las personas se observan unas a otras y se desarrollan normas sociales,
(Boyatzis, 2015). Dado que un lider se encuentra en una posicidon de gran visibilidad, el
contagio emocional se convierte en un referente que influye en el compromiso laboral
(Shirom, 2011), la satisfaccion de las necesidades psicolégicas del lider (Deci & Ryan,

2008) y las interacciones positivas con los colaboradores (Gooty et al., 2019).
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7.3.8 Via material directa: teoria de las demandas y recursos laborales

La teoria de las demandas y recursos laborales forma las bases tedricas del
constructo de compromiso laboral (Bakker & Demerouti, 2008), distinguiendo dos
aspectos: las demandas y los recursos laborales. Las demandas laborales, hace referencia
a la sobrecarga de trabajo, la inseguridad laboral, la ambigiedad de roles, la presién
laboral y el conflicto entre las areas de trabajo en las organizaciones, las cuales tienen el
potencial de generar tension (Salanova et al., 2005). Las altas exigencias laborales
perjudican el compromiso laboral debido al estrés mental, la fatiga tanto emocional, como
fisica y pueden convertirse en factores de estrés laboral cuando satisfacer la demanda
requerida y mantener un nivel proyectado de desempefo requiere un gran esfuerzo

significativo (Moreira-Fontan et al., 2019).

Por otro lado, los recursos laborales se refieren a las condiciones del trabajo que
brindan los medios y apoyo a los colaboradores, como salario, oportunidades
profesionales, seguridad laboral, retroalimentacion, claridad de roles y participacion en la
toma de decisiones (Xanthopoulou et al., 2009). Los recursos laborales reducen las
demandas y los costos tanto fisiolégicos como psicoldgicos y paralelamente, permiten
estimular el crecimiento personal, el aprendizaje y el desarrollo (Demerouti et al., 2001).
Todos estos factores aumentan el compromiso laboral al generar motivacién intrinseca y
extrinseca (Woods et al., 2018). En esta linea, la teoria cubre todos los aspectos para
mejorar el desempefio laboral, la cual se ha utilizado ampliamente en diversos estudios

para identificar antecedentes del compromiso laboral en las organizaciones (Saks, 2006).

7.4 Relacion entre el liderazgo de servicio y el compromiso laboral

El compromiso laboral es un estado motivacional positivo relacionado con el trabajo
en el que el colaborador manifiesta vigor, dedicacion y absorcion (Schaufeli, 2012) . Por lo
tanto, el compromiso laboral es un estado en el que los trabajadores estan completamente
involucrados en su labor (Khan et al., 2021). Por otra parte, el liderazgo de servicio es un
estilo centrado en las personas, por lo tanto, influye en el compromiso laboral de estas, ya
que puede convencerlas de que son ellas a quienes sirve (van Dierendonck, 2011). El
argumento para relacionar el liderazgo de servicio con el compromiso laboral se basa en
la teoria del intercambio social (Zou et al., 2015). Segun esta teoria, el seguidor busca las
oportunidades para devolver el favor al lider (Blau, 1964; Cook & Rice, 2006) y esta
reciprocidad, mejora los lazos de confianza (Lioukas & Reuer, 2015), conduce a la lealtad

y aumenta el compromiso laboral de los empleados (Demerouti & Cropanzano, 2010).



El liderazgo de servicio utiliza la asistencia a los empleados para influir en ellos
(Greenleaf, 1977). Este tipo de lideres, a diferencia de otros estilos de liderazgo que
consideran que los objetivos organizacionales son mas importantes, establecen que los
objetivos de los empleados son los primordiales (Zhou et al., 2022). Con esto como base,
los lideres de servicio estan listos para brindar oportunidades de aprendizaje a los
empleados para que puedan aprender y crecer (Liden et al., 2008; Spears, 1998). En la
practica, al involucrarlos en la toma de decisiones (Dennis et al., 2010; Patterson, 2003),
buscar lazos de integracion, valorar sus aportes (Page & Wong, 2000) y apoyarlos en
tiempos dificiles (van Dierendonck & Nuijten, 2011), los lideres de servicio convencen a los
empleados a trabajar para alcanzar sus metas aprendiendo y exhibiendo su verdadero

potencial, generando una union que rompe todos los esquemas tradicionales.

En correspondencia con este marco y como contraprestacion a la anterior situacion,
los colaboradores comienzan a considerar a los lideres de servicio como sus benefactores
y muestran un mayor vigor y dedicacion en su trabajo (Zhou et al., 2022). Basado A partir
de lo expuesto, debido a que los trabajadores estan convencidos de que hacer el trabajo
sirve a su propdsito de crecimiento, se sienten mas absorbidos (Schaufeli et al., 2002). Por
lo tanto, el argumento conduce a que los lideres de servicio mejoran el compromiso laboral
de los empleados al convencerlos de que pueden lograr sus metas a través del trabajo
(Bao et al., 2018). Estas evidencias comprueban que existe relacién entre el liderazgo de
servicio y el compromiso laboral (Haar et al., 2017; Kaya & Karatepe, 2020; Raja et al.,
2014), debido a la orientacién hacia el servicio por parte del lider, la cual facilita la

alineacién entre las metas individuales y organizacionales, impulsando la productividad.

Por otra parte, resulta fundamental que los lideres, empleados y departamentos de
gestion humana no ignoren la importancia de los roles de liderazgo y los resultados
laborales (Zhou et al., 2022). El liderazgo de servicio desempefa un papel importante en
la creacién de un entorno de trabajo de apoyo (Page & Wong, 2000; Yan et al., 2020). Se
pueden disefiar programas de desarrollo de liderazgo que mejoren las condiciones de
trabajo y hagan que los empleados se involucren en sus tareas de manera positiva (Bakker
& Schaufeli, 2008). Los empleados comprometidos mejoran el desempefio general, dado
que el futuro de la organizacion depende del comportamiento positivo de los trabajadores
(Nel et al., 2015), en el que las autoridades de la organizacion deben crear una atmdsfera
de confianza mutua y empoderar a los empleados para que trabajen al maximo (Zhang &

Zhou, 2014), generando un mayor bienestar y desarrollo de los colaboradores.
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Un estilo de liderazgo de servicio se refiere a lideres cuyo propdsito principal radica
en servir a otros invirtiendo en su desarrollo y bienestar para el beneficio de la organizacién
y el cumplimiento de los objetivos (Page & Wong, 2000). Este liderazgo ayuda a los
subordinados a crecer para alcanzar su maximo potencial para un éxito organizacional y
profesional 6ptimo y coloca las necesidades de sus subordinados antes que las suyas
(Greenleaf, 1977). A diferencia del liderazgo tradicional, el liderazgo de servicio afirma que
servir a los demas constituye la responsabilidad principal de un lider (Borst et al., 2019; Ul
Haq et al., 2021), razén por la cual, a medida que los trabajadores internalizan su
responsabilidad en los resultados, su motivacion y desempefio se alinean con las metas
de la empresa. Bajo este enfoque, el liderazgo de servicio es crucial para mejorar el

desemperio de los equipos y lograr los objetivos en las organizaciones (Yao et al., 2023),

Diversos estudios han demostrado que el liderazgo de servicio influye
positivamente en aspectos clave de la gestion organizacional, como el desempefo de los
empleados del equipo (Hu & Liden, 2011) y el comportamiento positivo en el lugar de
trabajo (Usman et al., 2022). Por lo tanto, el liderazgo de servicio fomenta los
comportamientos positivos de los participantes que mejoran la efectividad y el compromiso
laboral (Liden et al.,, 2015). El liderazgo de servicio también pone un énfasis en
dimensiones como el altruismo, la ética, la empatia y la priorizacién de las necesidades de
los seguidores (Barbuto & Wheeler, 2006; Gandolfi & Stone, 2018). Abordar y atender las
necesidades de los seguidores para estimular el crecimiento constituye la base de la
paradoja del lider de servicio (Bavik, 2020). Este tipo de estilo de liderazgo fomenta el

desarrollo de los colaboradores (Jackson et al., 2003).

Investigaciones académicas han encontrado una relacion positiva entre el liderazgo
de servicio y el compromiso laboral, concluyendo que los impulsores especificos varian
segun el tipo de trabajo, el sector ocupacional y la organizacién (Haar et al., 2017). En
esencia, el compromiso laboral alcanza su punto maximo cuando los empleados se
enfrentan a eventos positivos, especialmente cuando también se les proporciona un
trabajo adecuado (Rahal & Farmanesh, 2022). Una fuerza laboral comprometida es una
fuente potencial de competitividad en toda la organizacién y ventaja estratégica (Schaufeli,
2012). Priorizar el bienestar de los empleados a través de la promocién de una
comunicacion abierta y transparente, el reconocimiento y valoracion de los logros
individuales y colectivos, beneficiara la salud y el clima laboral (Shin & Hur, 2021). lo que

en ultima instancia conducira a un compromiso de alto nivel.



En este contexto, una fuerza laboral sostenible reduce los costos asociados con el
agotamiento, el ausentismo y el estrés.(Lee et al., 2017). Sin embargo, las organizaciones
enfrentan el desafio de aumentar el compromiso de los empleados debido a la insuficiencia
de recursos laborales y personales (Othman et al.,, 2023). En este escenario, los
empleados que estan bajo presion como consecuencia de la meta por cumplir plazos y
costos estrictos, y no tienen recursos suficientes para resolver las dificultades,
experimentan un menor compromiso laboral (Schaufeli, 2015). Basado en esta situacion,
el liderazgo de servicio juega un papel importante en las empresas, caracterizado por la
gestion adecuada de los recursos en entornos de alta complejidad como el sector minero-
energético y la configuracion del papel del lider de servicio para mitigar los bajos niveles

de compromiso de los empleados y las contribuciones inadecuadas (Nauman, 2022).

7.5 Consideraciones

El compromiso laboral es un concepto esencial para la retencién de personal y el
éxito organizacional (Deeter-Schmelz et al., 2008). La rotacioén voluntaria, vinculada a la
insatisfaccion con los supervisores y la desconfianza en la gestion, no solo interrumpe las
relaciones con los clientes, sino que también genera altos costos para las empresas, tanto
en términos de ventas perdidas como en reclutamiento y capacitacion de nuevos
empleados (Darmon, 2008). En virtud de lo anterior, la gestion juega un papel critico. Los
gerentes que actuan como mentores, apoyando el desarrollo profesional y ofreciendo
relaciones confiables, generan un mayor compromiso afectivo en los empleados y
disminuyen su intenciéon de abandonar la organizacion (Buckley, 2011), desarrollando un

fuerte sentido de pertenencia y lealtad hacia esta.

En coherencia con lo anterior, la variable relacionada con el compromiso laboral se
caracteriza por un estado positivo de vigor, dedicacién y absorcion en el trabajo, elementos
que motivan a los empleados a lograr un alto rendimiento (Schaufeli et al., 2002). Aquellos
que encuentran un significado profundo en su trabajo experimentan una mayor conexién
con sus tareas y se dedican mas a la organizacion (Aryee et al., 2012). Investigaciones
recientes subrayan que este compromiso es un mediador clave entre el liderazgo efectivo
y el desempefio del equipo; condicibn que se complementa con la confianza
organizacional, en la que un estilo de liderazgo orientado al servicio es fundamental para
fomentar un ambiente donde los empleados se sientan valorados y comprometidos, lo que
contribuye al crecimiento y sostenibilidad de la organizacion (Zeeshan et al., 2021); asi

como, la reduccion de conflictos e incremento de la motivacion.
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El concepto de compromiso laboral surgié con los trabajos pioneros de Kahn (1990),
quien introdujo la idea de que los empleados deciden involucrarse plenamente en sus roles
segun sus experiencias laborales. Maslach & Leiter (1997), ampliaron el concepto al
describirlo como un estado energético opuesto al agotamiento. Desde entonces, el
compromiso laboral ha sido visto como una herramienta esencial para que las
organizaciones enfrenten los desafios modernos, ya que los empleados comprometidos
son mas enérgicos y ven el trabajo como un desafio positivo (Macey & Schneider, 2008).
Esto ha generado un interés creciente en definir, medir y teorizar sobre el compromiso,
destacandose como un elemento clave en la psicologia positiva y la gestion organizacional,
ya que lideres que inspiran, empoderan y apoyan a sus equipos fomentan un alto

desempenfio y una cultura organizacional saludable.

A lo largo de los afos, numerosos estudios han explorado los antecedentes y
predictores del compromiso laboral. Investigaciones como las de Xanthopoulou et al.
(2009) y Christian et al. (2011), identificaron los recursos personales y laborales como
factores cruciales que influyen en el compromiso de los empleados. Ademas, el liderazgo,
las caracteristicas laborales y los rasgos de personalidad han demostrado estar
positivamente correlacionados con este constructo. La teoria del intercambio social de
Cropanzano & Mitchell, (2005), también ofrece una justificacion teérica sélida, sugiriendo
que los empleados responden con mayor compromiso cuando perciben que la
organizacion les proporciona los recursos necesarios para desempefar sus funciones de
manera efectiva. Derivado de lo anterior, un liderazgo efectivo, respaldado por recursos

suficientes, permite implementar estrategias de reconocimiento y crecimiento personal.

Establecer una definicion sobre el constructo que describe el compromiso laboral
implica un abordaje desde multiples perspectivas tedricas que refieren la identificacion,
involucramiento y dedicacion de un colaborador en la organizacion. En este escenario,
Schaufeli & Bakker (2004), lo definen como una disposicion positiva y satisfactoria,
caracterizada por el vigor, la dedicacién y la absorcién, lo que implica altos niveles de
energia, motivacién y concentracion en las tareas. Otros autores, como Kahn (1990), lo
abordan desde el aprovechamiento fisico, cognitivo y emocional de los empleados en sus
roles laborales. Ademas, Macey & Schneider (2008), amplian la definicién al considerar
tres dimensiones: estado psicolégico, conducta y rasgos, lo que vincula el compromiso con

resultados organizacionales como la productividad y el bienestar.



En cuanto a las teorias, Decuypere & Schaufeli (2020b), explican el compromiso
laboral a partir de cinco vias: la cognitiva, basada en el intercambio social; la conductual,
fundamentada en el aprendizaje social; la motivacional, sustentada en la
autodeterminacion; la afectiva, relacionada con el contagio emocional; y la material,
anclada en las demandas y recursos laborales. Cada una de estas teorias ofrece un
enfoque particular sobre cémo los lideres influyen en el compromiso de los empleados a
través de comportamientos, emociones, interacciones y condiciones laborales, lo que
refuerza el impacto directo del liderazgo en el desempefno organizacional. Conocer las
diversas teorias permite a las organizaciones disefar estrategias efectivas para mejorar la
motivacion, optimizar la satisfaccion de los empleados, reducir la rotacion de personal y

aumentar la productividad.

El liderazgo de servicio y el compromiso laboral estan estrechamente relacionados,
ya que ambos influyen en la motivacion y desempeno de los empleados (Haar et al., 2017,
Kaya & Karatepe, 2020; Raja et al., 2014). El compromiso laboral, definido como un estado
en el que los trabajadores muestran vigor, dedicacion y absorcion, se fortalece cuando los
empleados perciben que sus lideres estan comprometidos con su bienestar y desarrollo
(Khan et al., 2021), lo que se traduce en mayor productividad, mejor clima laboral y un
desempefo organizacional mas solido. Segun la teoria del intercambio social, los
empleados retribuyen el apoyo y confianza que reciben de sus lideres, lo que fortalece los
lazos de lealtad y aumenta su compromiso (Lioukas & Reuer, 2015), Este ciclo de
reciprocidad y confianza se refleja en un ambiente de trabajo mas positivo y productivo, lo

que beneficia tanto a los empleados como a la organizacion.

Para finalizar, se destaca que el liderazgo de servicio, al centrarse en las
necesidades de los empleados antes que, en los objetivos organizacionales, fomenta un
entorno de apoyo y crecimiento (Liden et al., 2015). Los lideres que practican este estilo
brindan oportunidades de desarrollo, involucrando a los empleados en la toma de
decisiones y ofreciendo respaldo en momentos dificiles (Dennis et al., 2010; Patterson,
2003), Esto no solo mejora el desempeno laboral, sino que también aumenta el
compromiso de los empleados, quienes se sienten mas empoderados y valorados. En un
entorno con recursos adecuados, el liderazgo de servicio se convierte en un factor clave
para mitigar el estrés y el agotamiento, fortaleciendo el compromiso y contribuyendo al

cumplimiento de las metas (Nel et al., 2015).
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8 Capitulo ocho — Cultura colaborativa

8.1 Introduccion

La cultura organizacional es un fendmeno complejo que se examina a muchos
niveles y en diversas circunstancias, dando lugar a multiples interpretaciones y aspectos
(Shao et al., 2015). La cultura organizacional se considera una combinacién de supuestos
y valores fundamentales reconocidos por todos los individuos de una empresa (Schein,
1984). Dichos supuestos y creencias se adquieren en respuesta a los retos de
supervivencia de una organizacion tanto en el entorno externo como en el interno (Shehzad
et al., 2023). Dado que la cultura organizacional es omnipresente y ubicua, esta afecta a
todos los procesos de la empresa (Schein, 1984); por lo tanto, los expertos creen que la
cultura organizacional influye significativamente en el rendimiento y la competencia de la

empresa (Freiling & Fichtner, 2010).

La cultura en las organizaciones suele considerarse como un conjunto de ideas,
valores y pautas de comportamiento que conforman la identidad esencial de una compainiia
y repercuten en la conducta de su personal (Shao et al., 2015). La cultura organizacional
es la base de los sistemas empresariales, ya que se basa en valores compartidos (Saffold,
1988), proporciona normas de gestion para que los trabajadores las adopten (Schein,
1992) y determina la forma en que una empresa lleva a cabo sus operaciones. Desde este
enfoque, la conjugacién de las creencias, los valores, las normas y las practicas de una
organizacion son las que hacen referencia a la cultura, la cual florece gracias a los
esfuerzos de sus miembros, lo que conlleva a un ambiente de trabajo colaborativo

(Shehzad et al., 2022) y al bienestar colectivo.

Una cultura colaborativa se basa en principios fundamentales de respeto mutuo,
cooperacion y confianza entre los miembros de todos los niveles de la jerarquia
organizacional (Lei et al., 2017; Shehzad et al., 2023). Ademas, la cultura colaborativa es
crucial para la capacidad de innovacién de una organizacion (Phong & Le, 2023), ya que
fomenta una cultura de trabajo en equipo que inspira y moviliza a los miembros para
trabajar por objetivos comunes (Mcnair et al., 2022), mejora la capacidad de un equipo
para gestionar cuestiones complejas e impulsa la capacidad de una organizacion para
innovar, incluso en un entorno que cambia rapidamente (Joo et al., 2023; Le et al., 2024).
Como resultado, las empresas se vuelven mas agiles, competitivas y sostenibles en un

entorno dinamico.



La cultura colaborativa, contiene normas y valores de la cultura organizacional que
favorecen los procesos de creacion, intercambio y aplicacién del capital de conocimiento
entre los empleados (Nguyen et al., 2022), se considera la fuerza motriz del éxito de las
practicas de intercambio de conocimientos y la innovacion (Le et al., 2020). De acuerdo
con Yang, Nguyen, et al. (2018), una atmosfera colaborativa promueve la creatividad, el
empoderamiento y la transformacion; asimismo, proporciona a los individuos un sentido de
direccién y facilita los procesos de socializacion en las organizaciones, permitiendo a los
individuos aprender qué conducta es apropiada y cémo deben funcionar las actividades
(Le, 2023). Derivado de lo anterior, trabajar bajo una cultura colaborativa impulsa la

creatividad y la innovacién al fomentar el intercambio de ideas y conocimientos.

Segun Jung et al. (2003), establecer una cultura colaborativa que anime a los
trabajadores a debatir y probar abiertamente ideas y métodos creativos influye en la
capacidad de innovacién de los empleados. Una cultura asi puede motivar a los individuos
a superar las limitaciones de recursos para desarrollar bienes o servicios de calidad
suficiente. Al hacer hincapié en la estimulacion intelectual y la definicion de una vision a
largo plazo (Gumusluoglu & lisev, 2009), la cultura colaborativa anima a los trabajadores
a desarrollar e implementar soluciones eficaces frente a las limitaciones de recursos. Esta
situacion, permite a las organizaciones mejorar eficazmente las capacidades dinamicas,
inculcando en los empleados una actitud positiva y la voluntad de descubrir soluciones
creativas a los problemas (Yang, Nguyen, et al., 2018), situacién que fortalece el

compromiso, la confianza y la resiliencia en un entorno organizacional complejo.

Bajo esta perspectiva, Sveiby & Simons (2002), afirman que un entorno de
colaboracion acelera la ejecucion de las practicas de conocimiento compartido y que la
comunicacion mejora cuando los empleados trabajan juntos en todos los niveles de la
jerarquia organizacional. De acuerdo con Hogan & Coote (2014), los aspectos esenciales
de la cultura colaborativa hacen referencia a la cooperacién entre los individuos, la
cohesién del equipo y los didlogos que permiten aumentar la participacién social, la difusién
de informacién y el intercambio de conocimiento en una organizacion. En esencia, segun
Shehzad et al. (2021), la cultura colaborativa es una forma sélida de producir los objetivos
Optimos de una organizacion (Yang, Nguyen, et al., 2018), al punto de considerarse como
la fuerza impulsora del éxito de la estrategia corporativa (Ajmal et al., 2010), fomentando

la comunicacion, el trabajo en equipo, facilitando la identificacion y solucion de conflictos.
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Dentro de los aspectos destacados de la cultura colaborativa se encuentra la
valoracién por el trabajo en equipo y la comunicacién (Pérez Lopez et al., 2004), en la que
se anima a los miembros de la organizacion a debatir los problemas, ofrecer diferentes
puntos de vista e intercambiar informacién, lo que conduce a una colaboracién constructiva
y de consenso (Barczak et al., 2010). Algunos estudios de investigacion previos indicaron
que la cultura colaborativa tiene valores orientados a la apertura, el clima de trabajo
participativo y la confianza que permite fomentar en los empleados un ambiente positivo
en el que puedan compartir mas ideas y conocimientos, lo que a su vez implica que puedan
ser mas innovadores, respondiendo de forma eficaz y rapida tanto a los cambios como a

las nuevas oportunidades del mercado (Donate & Guadamillas, 2011; Gold et al., 2001).

El presente capitulo esta dedicado a la cultura colaborativa a través de cuatro
momentos. El primero, enfocado en los antecedentes, en los que se resalta el fracaso del
ambiente colaborativo en la década de los 60°s, el desarrollo que surge de la teméatica en
la década de los 90°s y el impulso significativo que la pandemia de COVID-19 generd en
las organizaciones. El segundo, se destaca por la profundizacién en los conceptos de
cultura organizacional y cultura colaborativa, en la que se invita a los trabajadores a
compartir sus ideas en un entorno de construccidn participativa. Tercero, en el que
sobresale la relacién entre el liderazgo de servicio y la cultura colaborativa, en donde la
funcion del lider se vuelve primordial para apoyar el progreso de los colaboradores y de la

organizacion. Finalmente, el cuarto momento dedicado a sintetizar los temas abordados.

8.2 Antecedentes

La cultura colaborativa en las organizaciones comenzé en la Revolucién Industrial
con estructuras jerarquicas y tareas especializadas, donde la colaboracion era limitada
(Chau et al., 2022). En el siglo XX, surgieron teorias como la administracion cientifica de
Taylor, que promovia eficiencia, y la teoria de relaciones humanas de Mayo, que destaco
la importancia del ambiente social y la motivaciéon en el trabajo (Dust et al., 2014). Sin
embargo, Azorin & Fullan (2022), destacan tres momentos histéricos tal como se ilustra
en la tabla 17: El primer momento, que resalta el fracaso de la colaboracion en la década
de los 60°s, a pesar de que, en los afos 70 y 80, la globalizacion impulsé6 modelos de
gestion participativa como Total Quality Management, que promovieron equipos
interdisciplinarios, consolidando la colaboracién como un factor clave para la mejora

continua y la adaptacién organizacional (Fullan, 2020).



El segundo momento, destaca la colaboracion en la década de 1990, la cual era

vista de manera transaccional en cada una de las areas de la organizacion (Kumar et al.,

2016). En este periodo, se practicaban formas menos avanzadas de colaboracion, como

el inventario gestionado por el proveedor, el intercambio de informacion, la cooperacion y

la coordinacion (Barratt, 2004). De acuerdo con Stank et al. (2001), la colaboracion estaba

enfocada en el rendimiento tanto interno como externo de los equipos de trabajo. En

términos analiticos, diversas investigaciones explicaron las relaciones directas de

cooperacion entre diversos departamentos de las empresas (Nakano, 2009; Rosenzweig,

2009; Simatupang & Sridharan, 2005; Singh & Power, 2009). Este periodo se caracteriza

por la implementacion de sistemas de gestién de calidad, y la reingenieria de procesos, los

cuales promueven la colaboracion para optimizar recursos y reducir costos.

Tabla 17

Etapas que definen los antecedentes de la cultura colaborativa

Etapa Autor

Ano

Descripcion

El fracaso de la

., Michael Fullan
colaboracion

1960

Los primeros intentos lentos y vacilantes de crear
culturas colaborativas comenzaron en la década de
1960. Existian los llamados "movimientos
progresistas" que estaban llenos de promesas, pero
carecian de especificidad y no lograron buscar
apoyo politico

Desarrollo
desigual

Andy Hargreaves
Michael Fullan

1990

Se presenta un periodo de desarrollo parcial desde
la década de 1990 en el que se establecieron
culturas colaborativas ad hoc, pero nuevamente no
fueron muy profundas ni sostenidas

Despliegue de la
cultura
colaborativa

Michael Fullan
Mark Edwards

2020

Las experiencias de la pandemia han proporcionado
la oportunidad para que las organizaciones
desarrollen formas mas profundas de colaboracién
que pueden trasladarse a tiempos posteriores a la
pandemia. Esto brinda la oportunidad de hacer de la
colaboracion y las redes de sistemas una
caracteristica fundamental de la mejora de Ia
organizacion

Nota. Elaboracién propia basado en Azorin & Fullan (2022). Fullan & Edwards (2022).
Hargreaves (2019). Hargreaves & Fullan (2012).
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En este contexto, el trabajo de Stadtler (2009), proporcioné un marco y un
desarrollo de vanguardia sobre la cultura colaborativa, en el que demuestra que diversas
industrias del periodo 1990 — 2000, se centran en la colaboracion vista desde el impacto
positivo en el rendimiento. Bajo estas consideraciones, numerosos estudios se centran en
los factores que facilitan la colaboraciéon (Kumar et al., 2016). Estos factores hacen que la
colaboracion sea eficaz, eficiente y pueden producir los resultados esperados si se aplican
con cuidado. Asimismo, Drake & Schlachter (2008), presentaron la colaboracién dictatorial
y sostenible. En un contexto dictatorial, uno de los miembros controla o influye en el otro,
mientras que, en un contexto sostenible, los colaboradores trabajan conjuntamente para
alcanzar objetivos comunes. Del mismo modo, Cao et al. (2015), estudiaron diversos

factores que pueden conducir a una colaboracién eficaz.

En este momento histdrico, se destacé que la cultura compartida es quiza el
elemento mas importante que distingue la colaboracién de las formas tradicionales de
relacién, como la coordinacion, la cooperacion y la integracién; en la que, a pesar de la
considerable cantidad de investigaciones, existi6 una falta de comprension sobre la
colaboracion (Kumar et al., 2016). En virtud de lo anterior, Yi-Feng et al. (2017), intentaron
comprender la cultura colaborativa con mayor precisién argumentando que la cultura esta
dentro de los limites del individuo, la empresa, las redes empresariales y su interaccion
con el mundo exterior; mientras que la colaboracion es un constructo cuatridimensional en
el que se destaca: la planificacion conjunta, la puesta en comun, la cultura y resolucion de

problemas, asi como la medicién del rendimiento.

En este periodo, la cultura ya se comprendia a partir de los valores, las creencias,
las ideas y los simbolos compartidos que definen el modo en que las empresas llevan a
cabo sus actividades empresariales de manera cotidiana (Kumar et al., 2016). La cultura,
por lo tanto, define la personalidad de una empresa a través del relacionamiento entre las
personas que la integran (Kanter, 1994). La cultura es uno de los elementos en los que se
basan las relaciones mas productivas y debe ser coherente con las actividades de la
organizacion basadas en transacciones o relaciones (McAfee et al., 2002). En esta linea,
Schilke & Cook (2015), demostraron que una de las fuentes mas importantes de la
confiabilidad es la cultura, donde las asimetrias de informacion, en la mayoria de los casos,
disminuyen el efecto de la cultura, situacion propia del relacionamiento entre los miembros

de las organizaciones.



Bajo este enfoque, Winklhofer et al. (2006), subrayaron que para que una empresa
esté orientada a las relaciones, debe esforzarse por crear una cultura interna adecuada
que influya significativamente en la integracion de cada una de las areas (Cao et al., 2015)
y en la gestion de estas entre paises e industrias (Naor et al., 2010; Pagell et al., 2005).
Adicionalmente, Spekman et al. (1998), descubrieron que las empresas en la década de
los 90 aun no habian identificado plenamente el concepto de colaboraciéon basada en la
cultura; situacion respaldada mas tarde por la investigacion de Ribbink & Grimm (2014),
en la que sefialaron que las diferencias culturales desempenan un papel moderador en la
relacion entre la confianza, los beneficios y el rendimiento de los equipos en un ambiente
colaborativo, condicion que dificulta a las empresas mejorar su competitividad, reducir

desperdicios y responder con mayor rapidez a las demandas del mercado.

En la década de los 90 la bibliografia resalta que la cultura se ignoraba o se
consideraba un elemento que reflejaba la confianza, el compromiso y la lealtad (Kumar et
al., 2016). Sin embargo, estos elementos son consecuencia de la cultura. Los valores
compartidos, la actitud y las pautas de comportamiento tardan mucho en desarrollarse y
no cabe esperar que cambien rapidamente (McAfee et al., 2002). La forma en que los
individuos de la empresa reaccionan, comparten y se comportan depende en gran medida
de la cultura (Kumar et al., 2016). De este modo, todas las demas actividades de
colaboracién funcionaban bajo la influencia de un elemento integrador llamado asociacion
(Leithwood et al., 2019). Aunque en la bibliografia se ha estudiado la fuerza de las

relaciones, en gran medida se ha hecho de forma aislada (Kumar et al., 2016).

Por otra parte, en este segundo momento, se enfatiza en la idea en que es
necesario proponer y probar teorias que expliquen como y por qué la cultura influye en las
actividades operativas (Pagell et al., 2005). En otras palabras, se requieren conocimientos
sobre la integracion de la base relacional de las actividades transaccionales y la fuerza de
la relacion. En este sentido, autores como Cao et al. (2015) y Ribbink & Grimm (2014),
identificaron, reconocieron y recomendaron que los estudios debiesen centrarse en ¢, cédmo
importa la cultura? en lugar de “si importa la cultura”, ;cémo influye la cultura en las
actividades operativas? (Pagell et al.,, 2005); y scomo orientar los esfuerzos en una
organizacién para mejorar las relaciones y crear una cultura interna adecuada? (Winklhofer
et al.,, 2006), ya que una cultura sélida fomenta la cohesion interna, alineando a los

colaboradores con los objetivos estratégicos empresariales.
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El tercer momento, en el que la estructura misma de la organizacion se ha
transformado durante la pandemia de COVID-19, la cual ha puesto de manifiesto las
debilidades de la cultura en las empresas, ha brindado la oportunidad de nuevos
desarrollos y ha suscitado especial interés en la colaboracién (Harris & Jones, 2020). Las
condiciones de la pandemia que han llevado a este nuevo desarrollo han sido
enormemente desafiantes, pero para algunos estd dando como resultado el potencial de
desarrollar un sistema de aprendizaje mas dinamico; situacidbn que, para otros
investigadores, en ausencia de capacidad de colaboracion, puede resultar en un
empeoramiento de los resultados (Azorin & Fullan, 2022). En este periodo, la necesidad

de adaptabilidad aceleré la toma de decisiones colectivas y la innovacién en procesos.

En la actualidad, existen multiples investigaciones que describen la colaboracion y
el trabajo en red (Azorin, 2021; Griffiths et al., 2020; D. Nguyen & Ng, 2020; Paju et al.,
2022). En articulacion con lo anterior, se ha argumentado que, aunque la colaboracién no
se ha desarrollado lo suficiente en las décadas anteriores, el pulsar que surgié en el
contexto de la pandemia anuncia una nueva era (Pino-Yancovic & Ahumada, 2020). Ahora
existe una oportunidad para expandir el uso de redes que esta evolucionando de manera
positiva, tal como lo expresa Sinnema et al. (2022), en el que los sistemas de todo el mundo
promueven el uso de redes colaborativas para fomentar el aprendizaje en las
organizaciones y mejorar los procesos en el largo plazo; por lo tanto, no es casualidad que
estén empezando a surgir ejemplos mas ambiciosos de colaboraciéon con un enfoque y

una profundidad concretos (Azorin & Fullan, 2022).

En este sentido, Roy & Mohapatra (2023), sostienen que la cultura colaborativa es
un antecedente crucial de la capacidad de innovacién de las organizaciones. Fomentar un
ambiente de colaboracién permite a los empleados trabajar juntos y compartir sus
experiencias, mejorando la capacidad general de innovacion de la empresa (Joo et al.,
2023). Por lo tanto, un liderazgo empoderado en la organizacion fomenta una cultura de
colaboracion en la que los empleados comparten libremente sus ideas, experiencias y
comentarios que ayudan a generar diversas opciones, lo que conduce a mejores
resultados (Hakeem Waseel et al., 2023). Por este motivo, estudios anteriores afirman que
los lideres son los principales determinantes de los valores culturales y tienen un impacto
directo en la cultura organizacional, que predice e influye en el comportamiento de los

trabajadores hacia un mejor desempefio (Kim, 2014; Sarros et al., 2011).



8.3 Conceptualizacion

En el entorno de la organizacién, los valores, creencias y percepciones compartidos
se denominan cultura organizacional (Roy & Mohapatra, 2023); En el desarrollo de este
argumento, la cultura proporciona directrices a los colaboradores sobre como comportarse
en la organizacion (Sumantri et al., 2022) y el elemento de fuerza que hay detras de las
cosas obvias (Mingaleva et al., 2022). Ademas, la cultura organizacional fomenta
significativamente la integracion entre los individuos al promover un entendimiento mutuo
de valores, creencias y perspectivas, facilitando un entorno de colaboracion entre sus
miembros para perseguir metas y objetivos compartidos (Alam et al., 2023; Lam et al.,
2021). En esencia, una cultura organizacional sélida contribuye en la retencion de talento
y a la construccion de una reputacion corporativa positiva. En la tabla 18, se comparten

algunas definiciones representativas sobre este eje tematico.

Tabla 18

Principales conceptos sobre cultura organizacional

Autor Ano Definiciéon

Suposiciones y creencias compartidas por los empleados sobre

Edgar Schein 2004 o
la organizacioén y su entorno
Zhen Shao Conjunto de creencias, valores y patrones de comportamiento
Tienan Wang 2015 que forman la identidad central de las organizaciones y moldean
Yugiang Feng el comportamiento de los empleados en la organizacion

Hilary Browne
Samuel Forster

Blessing Anonye Valores compartidos, formas de pensar, actitudes y simbolos
Nitin Kumar 2016 que caracterizan la forma en que las empresas llevan a cabo sus
Anne Neville operaciones diarias y como los empleados se comunican entre
Mark Stares si

David Goulding
Trevor Lawley

Modelo de los supuestos y creencias subyacentes compartidos
Edgar Schein 2017 por los miembros de una organizacioén, que operan de manera
Peter Schein inconsciente y definen las formas en que la organizacion se ve
a si mismay a su entorno

Nota. Elaboracién propia basado en Browne et al. (2016). Schein (2004). Schein & Schein
(2017).
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En el marco de este analisis, la cultura organizacional a través del conjunto de
creencias, valores y patrones de comportamiento, guian las conductas de los empleados
y forman la identidad central de las organizaciones (Lei et al., 2019; Yang, Nguyen, et al.,
2018). Como tipo especifico de cultura organizacional, la cultura colaborativa se considera
el nucleo de valores culturales caracterizados por la visién a largo plazo y la gestion
anticipada del cambio, el trabajo en equipo, la comunicacién, la asuncion de riesgos, el
respeto, el empoderamiento, y la promocion del conocimiento de las personas (Shehzad
et al., 2021). Basicamente, la cultura colaborativa es el origen de la creacion de la fuerza
colectiva y se construye sobre la base del respeto, el cuidado y el apoyo mutuo (Le et al.,
2020; Yang, Nguyen, et al., 2018).

Una cultura colaborativa es la forma en que los lideres y los colaboradores en una
organizacion interactuan fisica e intelectualmente y al mismo tiempo, comparten
informacion sobre sus actividades (Riveros, 2012). La cultura colaborativa implica un
proceso sistematico de trabajo conjunto, de manera interdependiente, para analizar e influir
en la organizacion con el fin de mejorar el rendimiento de los trabajadores (Nelson et al.,
2010). La cultura colaborativa es interactiva, donde los miembros del equipo utilizan su
experiencia para compartir lo que hacen, con la esperanza de ayudar a mejorar sus
funciones (Sinnema et al., 2011). Para que la colaboracién sea efectiva, los lideres deben
evaluar de manera critica, las ideas y los problemas del equipo, a través de las habilidades,

conocimientos y experiencias adquiridas (Carpenter, 2018).

En este sentido, en una cultura colaborativa, se anima a los miembros del equipo a
aceptar el cambio, a ofrecer puntos de vista diferentes y a debatir abiertamente los
problemas, lo que conduce a un consenso y a una colaboracion constructiva (Barczak et
al.,, 2010). En este aspecto, se destaca que los miembros del equipo se guian por un
objetivo comun y colaboran eficazmente compartiendo conocimientos y aprendiendo unos
de otros. Una cultura colaborativa fomenta la implicacion total de los miembros del equipo
debido a la admiracién, atencion, y soporte brindado de unos a otros (Bstieler & Hemmert,
2010), corrige las fallas en funcion de los comentarios de diversos miembros en la
organizacion o fuera de ella, desafia las creencias de los trabajadores, colabora en los
procesos de la organizacion, se involucra en las actividades y celebra los logros del

personal (Leithwood et al., 2019).



Diversos estudios confirman que la confianza, el respeto y la capacitacion de los
empleados son los principales elementos de la cultura colaborativa (Baquero, 2023), en la
que se crea un sentimiento de trabajar colectivamente por la prosperidad de la
organizacion y, en ultima instancia, impactar positivamente en el proceso de innovacion de
la compainia (Lam et al., 2021). Una cultura colaborativa es la fuerza colectiva, que acelera
la capacidad de innovacion, a través de la movilizacion de recursos de forma efectiva (Xie
et al., 2023). En este escenario, la colaboracién puede considerarse entonces como un
proceso multidimensional en el que los lideres se reunen para debatir, compartir
conocimientos, entrenarse mutuamente, reflexionar sobre experiencias comunes y

construir juntos proyectos en beneficio de la organizacion (Liberman, 1995).

La cultura colaborativa es un proceso en constante evolucién que requiere un
mantenimiento continuo, a fin de garantizar que el plan estratégico funcione y convierta a
la organizacion en un lugar de aprendizaje, en el que se brindan espacios para preparar a
los colaboradores para un futuro mejor (Glowacki-Dudka & Murray, 2015). La clave para
alcanzar una cultura colaborativa destacada se concentra en brindar espacios para debatir
con otros, colaborar en la planificacion, compartir experiencias, aprender juntos, visitar
otras empresas, compartir conocimientos y trabajar en nuevas ideas (Reeves et al., 2017).
En una cultura colaborativa, los trabajadores suelen hablar, observar, criticar y planificar
juntos, lo que genera sentimientos de responsabilidad compartida, reconocimiento e
implicacion (Yu et al., 2002), los cuales estan vinculados a los procesos psicolégicos que

proporcionan apego e identidad con la organizacién (Ostroff et al., 2003).

De acuerdo con la anterior situacion, Yang, Nguyen, et al. (2018), destacaron que
la cultura colaborativa fomenta las actividades de intercambio de ideas, experimentacion,
exploracion y explotacion del recurso del conocimiento organizacional entre los
colaboradores, lo cual es muy beneficioso para reforzar o apoyar aspectos de la innovacién
y la identidad de la organizacién. Sobre la base de estas discusiones, diversas
investigaciones han demostrado que, al centrarse en el desarrollo de un clima colaborativo,
las empresas pueden crear un entorno organizacional adecuado para fomentar las
interacciones entre los miembros de los equipos para recopilar, compartir y aplicar mas
conocimientos e ideas que permitan fortalecer las capacidades dinamicas de las
organizaciones (Nguyen et al., 2022). Como resultado, las empresas se vuelven mas

competitivas, adaptables y sostenibles en el tiempo.
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La condicién de trabajo colaborativo se considera el elemento central de la cultura
organizacional, que sirve como uno de los antecedentes mas importantes para estimular
el aprendizaje y los recursos de conocimiento en la organizacién (Le et al., 2020; Lei et al.,
2017). Una empresa con una cultura colaborativa proporciona una atmésfera en la que el
desarrollo de habilidades y conocimientos no solo se considera una responsabilidad central
del individuo, sino que también fomenta el compromiso y la motivacién de los participantes
de la organizacion (Norman, 2004; Zheng, 2005). En esta linea, Tushman & O’Reilly
(1997), sugirieron que los valores comunes, las actitudes y las expectativas sobre la
organizacion, se encuentran en el nucleo de la cultura colaborativa. En la tabla 19, se

ilustran conceptos de autores relevantes sobre cultura colaborativa.

Tabla 19

Principales conceptos sobre cultura colaborativa

Autor Ano Definiciéon

Valores y creencias compartidos por un equipo sobre el apoyo
de la organizacién a la adaptabilidad, la comunicacién abierta y
el fomento del respeto, el trabajo en equipo, la asuncion de
riesgos y la diversidad

Susana Pérez Lépez
Jose Montes Pedn 2004
Camilo Vasquez Ordas

Relaciones de trabajo esponténeas, voluntarias, evolutivas y
Maria Assuncao Flores 2004 orientadas al desarrollo, en las que la postura de trabajar juntos
se convierte en parte de la identidad de la organizacion

Robert Eaker Entorno en el que los miembros de la organizacion trabajan
Richard DuFour 2009 juntos en equipos interdependientes que persiguen objetivos
Rebecca DuFour comunes

Se fundamenta en el entendimiento, el cuidado y la ayuda
mutua, convirtiéndose en la base del desarrollo del poder

2010 colectivo en la que se moviliza a través de valores y objetivos
comunes la cooperacion de todos los miembros de la
organizacion

Ludwig Bstieler
Martin Hemmert

Cultura esencial que da prioridad a los objetivos a largo plazo y

Zhi Yang 2018 a la gestion satisfactoria del cambio, al intercambio de

Le Phong Ba 2020 informacién, a la asuncién de riesgos, al respeto por la

Muhammad Shehzad 2023 capacitacion de los empleados y al avance del conocimiento
tanto individual como colectivo

Nota. Elaboracién propia basado en Bstieler & Hemmert, (2010). Eaker et al. (2009). Flores
(2004). Le et al. (2020). Pérez Lopez et al. (2004). Shehzad et al. (2023). Yang, Nguyen,
et al. (2018).



Por otro lado, Le et al. (2020), exploraron que la cultura colaborativa promueve la
innovacién, la participacién y la transformacion imperativas para impulsar el crecimiento de
la organizacién. Sus estudios probatorios han demostrado que la cultura colaborativa esta
fuertemente vinculada a la capacidad de innovacion de la organizacién, derivado de dos
factores: el primero, en el que se promueven mecanismos de socializacion en las
organizaciones, que permiten a los trabajadores aprender qué comportamiento es
aceptable y cémo deben funcionar las actividades (Yang, Nguyen, et al., 2018); y el
segundo, en el que se establece que la cultura colaborativa es una base de poder colectivo,
fundada en la pasion, el cuidado y el apoyo mutuo, permitiendo alcanzar un desarrollo
continuo y mejores resultados (Lei et al., 2017). Este empoderamiento fortalece el

compromiso y productividad, generando un impacto positivo en los stakeholders.

En este escenario, se ha demostrado que la cultura colaborativa es
multidimensional en la que, la cooperacién (Kougioumtzis & Patriksson, 2009), las
estructuras y las capacidades dinamicas de la organizacion dan forma a como y con quién
colaboran las personas que la integran (Meredith et al., 2017). De este modo, los lideres y
los seguidores crean una cultura de colaboracién y de apoyo mutuo (Louis et al., 1996), en
la que una norma de la organizacién se convierte en parte de la postura de trabajo (Little,
1982). En este sentido, Nias (2005), afirma que una organizacion constituye un lugar de
trabajo en el que las personas se encuentran y donde el objetivo se asocia
automaticamente con el bienestar de los integrantes. Esta cultura impulsa el equilibrio entre
la vida laboral y personal, promoviendo un entorno mas saludable. Como resultado, los

empleados experimentan mayor satisfaccién, compromiso y un mejor desempeno.

En las organizaciones, se considera que la cultura colaborativa mejora el
comportamiento innovador tanto de los integrantes como de la organizacién (Sihite et al.,
2023). Se ha demostrado que la eficacia de una cultura colaborativa tiene un impacto
significativo en los esfuerzos por reformar las empresas. Tres necesidades humanas
fundamentales, es decir, una sensacion de control, un sentido de propésito y relaciones de
apoyo, pueden satisfacerse en una organizacion a través de una cultura colaborativa
(Edmonson et al., 2001). En este orden de ideas, los procesos se estan volviendo mas
colaborativos gracias a un esfuerzo por establecer una asociacion entre la empresa y los
trabajadores para el desarrollo profesional (Cozza, 2010), mejorando la eficiencia,

impulsando la innovacion y fortaleciendo el sentido de pertenencia.
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Con base en la anterior circunstancia, para que una cultura colaborativa funcione,
la participacion intelectual y fisica en el espacio de trabajo debe ser voluntaria, equitativa,
con objetivos y responsabilidades claros, compromiso conjunto por los resultados y la
gestion de los recursos de la organizacion de manera eficiente (Glowacki-Dudka & Murray,
2015). En este contexto, una cultura colaborativa mejora las comunicaciones, aumenta el
compromiso y la moral de los empleados, acelera la toma de decisiones, reduce los errores
y ayuda a alcanzar los objetivos (Sumantri et al., 2022), lo que conlleva a una mejora en la
alineacién estratégica entre funciones, desarrolla un clima de trabajo en equipo y fomenta
la responsabilidad del colectivo (Kumar & Nath Banerjee, 2012). Como resultado, las
empresas se vuelven mas adaptables, productivas y competitivas. En la tabla 20, se

indican las caracteristicas de una cultura de trabajo colaborativo.

Tabla 20

Caracteristicas de una cultura de trabajo colaborativo

Actividad Caracteristica Descripcion

Fundamentales en la dinamica del espacio de trabajo

Liderazgo y toma de compartido, donde lideres y colaboradores estan facultados

1 decisiones , - ; It
. para ser colideres en el establecimiento de la direccion de la
compartidas o
organizacion
Espacio de trabajo compartido que incluye la investigacion
L colaborativa y la resolucién de problemas por parte de los
Investigacion . ; . ~ .
2 lideres para determinar la eficacia y el desempefo del equipo,

colaborativa . A ;
a través de los datos, la planificacion y las ideas para

establecer la direccion de la organizacion

El espacio de trabajo colaborativo ofrece a los lideres y
trabajadores la oportunidad de compartir practicas y lecciones

3 Practica compartida aprendidas basadas en los logros de los equipos, los objetivos
y la direccién de la organizacion
Los lideres y colaboradores en el espacio de trabajo
4 Responsabilidad por colaborativo deben aceptar y asumir la responsabilidad por los

los resultados resultados del proceso de investigacion colaborativa, los
logros de los miembros y la direccion de la organizacion

Espacio de trabajo compartido que ofrece oportunidades para
Evolucion de las unas relaciones profesionales ricas y profundas en las que los
relaciones lideres y los colaboradores puedan abordar los valores, las

creencias y los conflictos de forma respetuosa y solidaria

Nota. Elaboracion propia basado en Carpenter (2018).



Una cultura colaborativa demuestra la integracién social en las organizaciones, en
la que se explica el nivel de comodidad de un trabajador con sus compafieros de trabajo
(Yi-Feng et al., 2017). En las organizaciones socialmente integradas, los comparieros de
trabajo se llevan bien y se aceptan como parte del equipo (Jokisaari & Nurmi, 2009). Una
cultura colaborativa es un orden superior de trabajo en equipo o trabajo coordinado (Goody
et al.,, 1998), en el que se fomenta la planificacion estratégica, debido a que mejora el
aprendizaje organizacional (Cockburn, 2020). Este tipo de cultura favorece una comunidad
cohesionada y una gestién consensuada con menos diferencias de estatus entre los
miembros (Weare & Nind, 2014), lo que crea una identidad comun, fomenta la

transparencia, la comunicacion, las actitudes de compromiso y la colaboracion.

Con base en este ultimo principio, se puede establecer que la colaboracion como
proceso puede atribuirse a la cohesion percibida por un colaborador con dos dimensiones:
el primero, basado en el sentido de pertenencia; y el segundo, causado por un sentimiento
moral (Bollen & Hoyle, 1990). En este sentido, la colaboracion se precisa como la ayuda o
el apoyo que los individuos dentro de las organizaciones buscan y se brindan entre si para
el logro de objetivos relacionados con el trabajo (Srivastava & Banaji, 2011). Con base en
el anterior argumento, se realiza una distincion conceptual entre dos facetas de la
colaboracién: la primera, en la que se involucra a colegas en el logro de los objetivos
personales; y la segunda, que consiste en apoyar a colegas en el logro de los objetivos
organizacionales. Como resultado, las empresas logran mayor cohesién interna,

adaptabilidad y éxito en un entorno competitivo.

Bajo estas consideraciones, la colaboracién ha sido reconocida desde hace mucho
tiempo como el elemento vital de las organizaciones diferenciadas, que necesitan integrar
actividades a través de limites funcionales, divisionales, geograficos y jerarquicos (Blau,
1970; Lawrence & Lorsch, 1967). Sin embargo, la colaboracion a través de limites
horizontales tales como funciones, divisiones y departamentos, a menudo resulta dificil de
alcanzar debido a barreras como objetivos y criterios de desempefio desalineados (Walton
& Dutton, 1969), esquemas interpretativos divergentes (Dougherty, 1992), competencia
entre unidades (Tsai, 2002) y sistemas lingliisticos incompatibles (Ostroff et al., 2003). Al
mismo tiempo, la colaboraciéon a través de limites verticales enfocados en niveles
jerarquicos puede resultar desafiante debido a las diferencias percibidas y reales en poder,

recursos y estatus (Astley & Sachdeva, 1984; Fombrun, 1983).



s ean’ ~ 164

e o o o o universidad

Para ayudar a superar estas barreras, las organizaciones a menudo adoptan y
promueven activamente una cultura organizacional que enfatiza la colaboracién a través
de limites (Srivastava & Banaji, 2011). Esta cultura de colaboracion puede expresarse en
procesos de toma de decisiones formalizados que enfatizan la consulta entre unidades de
trabajo, creencias adoptadas en término de declaraciones de valores ampliamente
difundidas que promueven la colaboracién, y suposiciones subyacentes que surgen de
nociones que se dan por sentadas de que trabajar con éxito con colegas de otras unidades
es clave para avanzar en la organizacién (Schein, 1984). Una vez establecida una cultura
colaborativa, se pueden crear fuertes presiones para que las personas se presenten ante
los demas de una manera coherente, expresando interés en obtener aportes o aceptacion

de un colega, incluso cuando esos aportes no son deseados (Sihite et al., 2023).

8.3.1 Aspectos contemporaneos de cultura colaborativa

La cultura colaborativa en las organizaciones contemporaneas se ha consolidado
como un componente esencial para la sostenibilidad, la competitividad y la adaptabilidad
en entornos caracterizados por alta complejidad e incertidumbre. Este enfoque implica la
construccion de relaciones organizacionales fundamentadas en la confianza, la
comunicacion, la reciprocidad y la orientacion hacia objetivos compartidos. Desde esta
perspectiva, Schein (2010), sostiene que la cultura organizacional se configura a partir de
supuestos basicos que orientan el comportamiento colectivo. Asimismo, Cameron & Quinn
(2011), destacan que las culturas colaborativas promueven climas organizacionales
positivos, resilientes y de alto desempefio. Por su parte, Goleman et al. (2002), resaltan la

importancia de la inteligencia emocional en la calidad de las interacciones laborales.

En el contexto de la globalizacion, la digitalizacion y la creciente interdependencia
entre actores organizacionales, la cultura colaborativa adquiere una relevancia aun mayor
al facilitar la integracion de conocimientos diversos y la generacién de valor colectivo. Las
organizaciones actuales requieren estructuras flexibles que promuevan la cooperacién
interdisciplinaria y el aprendizaje organizacional continuo. En esta linea, Nonaka &
Takeuchi (1995), argumentan que el conocimiento se genera a través de procesos de
interaccion social. Asimismo, Davenport & Prusak (1998), enfatizan el valor estratégico del
intercambio de conocimiento. De manera complementaria, Albrecht et al. (2015),
evidencian la relacion entre colaboracion y compromiso laboral. En consecuencia, la
cultura colaborativa actia como un facilitador del aprendizaje colectivo. Ademas, fortalece

la capacidad organizacional para adaptarse a entornos cambiantes.



La dimension colaborativa desempena un papel determinante en la innovacion
organizacional, al generar entornos donde las ideas pueden ser compartidas, discutidas y
desarrolladas de manera colectiva, favoreciendo la co-creacion de valor. Este tipo de
cultura promueve la experimentacion, el aprendizaje continuo y la mejora de procesos
organizacionales. En atencion a lo anterior, Amabile (1996), sefiala que los entornos
colaborativos estimulan la creatividad. Asimismo, West (2002), destaca la importancia del
trabajo en equipo en la generaciéon de innovacién. Por su parte, Edmondson (2019),
introduce la seguridad psicolégica como condicion esencial para la colaboracién efectiva.
Con base en esta situacion, la cultura colaborativa facilita la generacién de soluciones
innovadoras. Ademas, promueve la participacion de los trabajadores en procesos

creativos; consolidandose como un motor clave de transformacién organizacional.

Desde la perspectiva del liderazgo, la cultura colaborativa se construye a partir de
estilos de direccion que promueven la participacion, la inclusion, el empoderamiento y la
confianza entre los miembros de la organizacién. Los lideres desempefian un rol
determinante en la creacion de entornos organizacionales que favorecen la cooperacion y
el trabajo en equipo. Bajo este enfoque, Greenleaf (1977), plantea que el liderazgo de
servicio fomenta el desarrollo colectivo. Asimismo, Liden, Wayne, et al. (2014), evidencian
su relacion con comportamientos colaborativos. Por su parte, Northouse (2021), destaca
la influencia del liderazgo en la cultura organizacional. En consecuencia, el liderazgo se
posiciona como un facilitador clave de la cultura colaborativa. Ademas, contribuye a la
generacién de entornos de confianza y participacion; situacion que resulta esencial para el

desarrollo de organizaciones colaborativas sostenibles.

Este estilo de cultura se encuentra estrechamente vinculada con el compromiso
laboral, al generar entornos donde los trabajadores se sienten valorados, escuchados y
participes de los procesos organizacionales. Este tipo de cultura fortalece el sentido de
pertenencia, la motivaciéon intrinseca y la identificacion con la organizacion. En este
sentido, Schaufeli & Bakker (2004), destacan la relacion entre engagement y desempefo
organizacional. Asimismo, Kahn (1990), plantea que el involucramiento depende del
contexto organizacional. Por su parte, Meyer & Allen (1991), vinculan el compromiso con
la cultura organizacional. Como resultado, la cultura colaborativa fortalece el vinculo
psicoldgico entre el trabajador y la organizacion. Ademas, favorece la retencion del talento

humano. Por tanto, se convierte en un factor clave de sostenibilidad organizacional.
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En términos de desempefo organizacional, |la cultura colaborativa permite optimizar
el uso de recursos, mejorar la coordinacion interdepartamental y reducir los conflictos
internos, lo que impacta positivamente en la eficiencia organizacional (Schaufeli & Bakker,
2004). La cooperacion entre equipos facilita la alineacién estratégica y el cumplimiento de
objetivos organizacionales (Azorin & Fullan, 2022). En esta linea, Porter (1985), resalta la
importancia de la eficiencia como fuente de ventaja competitiva. Asimismo, Kaplan &
Norton (1992), destacan la alineacion estratégica. Por su parte, Grant (2016), enfatiza el
rol de los recursos organizacionales. De esta manera, la cultura colaborativa contribuye al
logro de resultados superiores. Ademas, fortalece la capacidad de respuesta
organizacional; condicién que permite posicionarse como un factor determinante del

desempefio sostenible.

En el sector minero-energético colombiano, la cultura colaborativa adquiere una
relevancia estratégica debido a la complejidad operativa, la dispersién geografica y la
necesidad de coordinacion entre multiples actores organizacionales. Este sector requiere
altos niveles de integracién entre areas técnicas, operativas y administrativas para
garantizar la eficiencia y seguridad en las operaciones. La interaccion entre empresas y
actores institucionales evidencia la necesidad de colaboracibn en entornos de
incertidumbre. Asimismo, Dyer & Singh (1998), destacan la importancia de las relaciones
interorganizacionales. Por su parte, Powell (1990), resalta el valor de las redes. Bajo este
escenario, la cultura colaborativa se convierte en un elemento critico para este sector.
Ademas, facilita la gestién de riesgos y la eficiencia operativa; fortaleciendo la

sostenibilidad del negocio.

No obstante, la implementacion de una cultura colaborativa enfrenta desafios
estructurales y culturales, tales como la resistencia al cambio, la falta de confianza, la
comunicacion deficiente y la rigidez organizacional. Superar estas barreras requiere
procesos de transformacién organizacional orientados al cambio cultural y al desarrollo de
capacidades organizacionales. En el marco de lo expuesto, Kotter (1996), destaca la
importancia de una gestion del cambio estructurada. Asimismo, Lewin (1951), propone
modelos de transformacion cultural. Por su parte, Senge (1990), enfatiza el aprendizaje
colectivo. En esta condicion, la cultura colaborativa requiere un proceso progresivo y
sistematico de implementaciéon. Ademas, demanda compromiso de la alta direccion,

condicion que implica cambios profundos en la estructura y cultura organizacional.



Finalmente, la cultura colaborativa se proyecta como un elemento clave para el
futuro de las organizaciones, especialmente en contextos caracterizados por la
incertidumbre, la transformacion digital y la necesidad de innovacion constante. Las
organizaciones que logren consolidar entornos colaborativos estaran mejor posicionadas
para enfrentar los desafios del entorno global. Derivado de lo anterior, Drucker (1999),
resalta la importancia del conocimiento como recurso estratégico. Asimismo, Florida
(2002), destaca la creatividad como motor de desarrollo. Por su parte, Brynjolfsson (2017),
enfatiza el impacto de la digitalizacion. Como resultado, la cultura colaborativa se consolida
como un factor determinante del éxito organizacional, impulsando la innovacién y la

adaptabilidad; y constituyendo un pilar estratégico para la sostenibilidad empresarial.

8.4 Relacién entre el liderazgo de servicio y la cultura colaborativa

La cultura se conceptualiza como valores compartidos, formas de pensar, actitudes
y simbolos que caracterizan la forma en que las empresas llevan a cabo sus operaciones
diarias (Browne et al., 2016) y cdmo los colaboradores se comunican entre si. Los lideres
apoyan las nuevas ideas y crean un entorno en el que los miembros del equipo pueden
compartir sus ideas (Bryant, 2003; Garcia-Morales et al., 2008). Diversas investigaciones
destacan la importancia de la contribucion del lider en los procesos organizacionales (Farh
et al., 2007). En este orden de ideas, Anantatmula (2008), sugiere que los lideres de
servicio apoyan el desarrollo de una cultura creativa y colaborativa fomentando relaciones
de apoyo. En una linea similar, este tipo de lideres crean un entorno de colaboracién
enfocado en promover el apoyo, la ayuda y la responsabilidad compartida entre los

miembros del equipo en lugar de trabajar de forma aislada (Nauman et al., 2022).

Uno de los requisitos fundamentales para el éxito de un equipo de trabajo al interior
de una organizacion, independientemente de su naturaleza, es integrar y compartir los
objetivos con todos los miembros, a través de un ambiente colaborativo dentro del equipo
y entre los distintos grupos (Nauman et al., 2022). Bajo estas consideraciones, las
organizaciones son complejas de gestionar, debido a la triple restriccién de tiempo, coste
y alcance. Ante esta complejidad, los lideres de servicio se enfrentan cada dia a nuevos
retos y deben hacer frente a un entorno incierto como consecuencia de los continuos
cambios cambios (Cooke-Davies et al., 2007). La complejidad del entorno de trabajo y las
dificultades imprevistas hacen necesaria la colaboracién entre los miembros del equipo,
situacion que permite alcanzar los objetivos propuestos (Hu & Liden, 2011; Yang et al.,
2011).
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En este contexto, para que una cultura colaborativa evolucione, se desarrolle v,
finalmente, se difunda en el entorno organizacional, el lider debe adoptar comportamientos
de liderazgo de servicio. Dado que este tipo de lideres fomentan la motivacién y el
compromiso de los colaboradores (Peterson & Peterson, 2012). En este sentido, la teoria
del aprendizaje social puede ser util para explorar los fendmenos en los que los
comportamientos de liderazgo de servicio de los lideres pueden influir en los miembros del
equipo de trabajo. Basandose en la teoria del aprendizaje social y en las caracteristicas
positivas de los lideres de servicio, diversos estudios establecen que el liderazgo de
servicio contribuye a la formacién de una cultura colaborativa en los proyectos en la que
se escuchan las voces de todos los miembros del equipo (Nauman et al., 2022),

propiciando un ambiente de apoyo, confianza y desarrollo continuo en la organizacién.

En linea con los anteriores argumentos, Olson (2019), descubrié que el liderazgo
de servicio influye positivamente en el compromiso de los colaboradores al crear una
cultura colaborativa. Cuanto mayor sea la cultura colaborativa creada por los lideres, mas
sentiran los colaboradores el desarrollo y el crecimiento de la organizacion; y, en
consecuencia, cuanto mas reconozcan a la organizacion, mas dispuestos estaran para
dedicar esfuerzos al desarrollo y, finalmente, mayor sera el nivel de compromiso (QialLian
et al., 2024). Asimismo, Beattie (2002), encontré que la colaboracion entre trabajadores
estaba directamente relacionada con el compromiso laboral (Ibrahim et al., 2014); situacién
que se complemento con la investigacion de Brandon et al. (2018), en la que se descubri6
que trabajar con lideres de servicio en un ambiente de trabajo colaborativo mejora el

desarrollo de las personas y aumenta las tasas de éxito de la organizacion.

Finalmente, se destaca que la cultura colaborativa y las estructuras
organizacionales podrian verse influenciadas por el liderazgo de servicio y tener un
impacto positivo sobre el bienestar de la organizacion (Camburn & Han, 2017; Lomos et
al., 2011). Multiples investigaciones han demostrado que la cultura colaborativa construida
por los lideres de servicio puede mejorar el desarrollo profesional, la satisfaccion laboral y
el compromiso de los colaboradores (Suhardi et al., 2019). Por otra parte, de acuerdo con
Barczak et al., (2010), los lideres de servicio que promueven una cultura colaborativa son
capaces de conectar emocionalmente con los trabajadores. Esto se debe a la capacidad
del lider para comprender las emociones de los demas, asi como de regular sus propias

emociones para adaptarse a la tarea y a los desafios que enfrenta cada dia.



8.5 Consideraciones

La cultura organizacional es un concepto complejo que combina supuestos y
valores fundamentales compartidos por los miembros de una organizacién, moldeados por
los desafios internos y externos que enfrentan las empresas (Schein, 1984; Shehzad et
al., 2023). Estos valores no solo definen la identidad organizacional (Shao et al., 2015),
sino que también influyen en su rendimiento y competitividad (Freiling & Fichtner, 2010).
Dentro de esta esfera, la cultura colaborativa surge como un pilar estratégico al fomentar
el respeto mutuo, la confianza y la cooperacion entre los empleados (Lei et al., 2017;
Shehzad et al., 2022). Este enfoque promueve la innovacion, la creatividad y la cohesion,
esenciales para enfrentar los rapidos cambios del mercado (Ba Phong & Le, 2023; Le,

2023), complementado con una respuesta agil en la toma de decisiones estratégicas.

En consonancia con este planteamiento, la colaboracién en las organizaciones
permite un intercambio efectivo de conocimientos, empoderando a los individuos para
transformar limitaciones en oportunidades (Yang, Nguyen, et al., 2018). Ademas, genera
un ambiente de trabajo constructivo donde las ideas fluyen y se consolidan soluciones
eficaces (Hogan & Coote, 2014). Histéricamente, la evolucion de la cultura colaborativa ha
sido marcada por avances en las décadas de los 90 y los cambios impulsados por la
pandemia de COVID-19. Actualmente, la cultura colaborativa impulsa la adaptabilidad y la
resiliencia organizacional, elementos clave en entornos dinamicos y competitivos. En este
capitulo se exploraron los antecedentes, los conceptos fundamentales y el rol del liderazgo

de servicio en un ambiente de colaboracion.

La cultura colaborativa en las organizaciones comenz6 a emerger durante la
Revolucion Industrial, en un contexto donde predominaban estructuras jerarquicas y
especializacion en tareas, lo que limitaba la interacciéon entre trabajadores (Dust et al.,
2014). En la década de 1960, los primeros intentos por establecer la colaboracion,
influenciados por movimientos progresistas, carecieron de apoyo politico y claridad,
resultando en un fracaso generalizado (Fullan, 2020) . Fue en las décadas de 1970 y 1980,
con el auge de la globalizacion y la implementacion de modelos como el Total Quality
Management, cuando se comenzaron a consolidar equipos interdisciplinarios y practicas
participativas. Este cambio marcé un hito en la integracién de la colaboracién como un
elemento clave para la mejora continua y la adaptabilidad organizacional (Azorin & Fullan,
2022).
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El segundo momento relevante surgid en la década de 1990, cuando la
colaboracién era vista como una herramienta transaccional en areas especificas de las
organizaciones. Durante este periodo, se practicaron formas basicas de interaccién, como
la gestion de inventarios por proveedores y el intercambio de informacion (Barratt, 2004).
Estudios como los de Stank et al. (2001), destacaron el enfoque en el rendimiento interno
y externo, mientras que Nakano, (2009) y Rosenzweig (2009), exploraron la cooperacion
entre departamentos. Sin embargo, la colaboracién aun no se entendia plenamente como
una parte integral de la cultura organizacional, y existian vacios en la comprension de su
impacto en las relaciones internas y externas, asi como en los resultados de la empresa
(Kumar & Nath Banerjee, 2012; Simatupang & Sridharan, 2005). Con el tiempo, este

modelo evoluciond hacia un enfoque mas participativo y basado en la confianza.

El tercer momento histérico se generd durante la pandemia de COVID-19, que
expuso debilidades culturales en las organizaciones, pero también abrié la puerta a
desarrollar formas mas profundas de colaboracién (Harris & Jones, 2020). Este contexto
fomentd la creacién de redes de aprendizaje dinamicas y estrategias a largo plazo para
mejorar la cohesion organizacional (Azorin & Fullan, 2022; Sinnema et al., 2022). A
diferencia de momentos anteriores, la colaboracidn comenzé a ser vista como un
componente estratégico que integra valores, creencias y comportamientos, esenciales
para enfrentar desafios globales. Estudios recientes subrayan la importancia de un
liderazgo empoderado para establecer valores culturales que fortalezcan la innovacion, la
confianza y el rendimiento empresarial (Roy & Mohapatra, 2023). Asi, la colaboracion se

ha convertido en un factor central para lograr una adaptacién organizacional sostenible.

La cultura organizacional representa el conjunto de valores, creencias y patrones
de comportamiento que orientan las acciones de los empleados, formando la esencia de
la identidad de una organizaciéon (Roy & Mohapatra, 2023; Yang, Nguyen, et al., 2018). En
este marco, la cultura colaborativa se configura como una extensiéon de la cultura
organizacional que promueve la comunicacion abierta, el trabajo en equipo, el respeto
mutuo y la gestion del cambio (Shehzad et al., 2021). Este enfoque fomenta un entorno en
el que los miembros colaboran de manera interdependiente para alcanzar objetivos
comunes, compartiendo conocimientos y experiencias, que fortalecen la cohesién y el
aprendizaje colectivo (Le et al., 2020; Riveros, 2012). Ademas, impulsa la innovacion

mediante la movilizacion eficiente de recursos y el intercambio de ideas (Xie et al., 2023).



La cultura colaborativa facilita un ambiente de trabajo inclusivo, donde el
intercambio de conocimientos y la reflexion compartida se convierten en practicas
fundamentales para la innovacion y el desarrollo organizacional (Yang, Nguyen, et al.,
2018). Este modelo fomenta el respeto y la capacitacién de los empleados, fortaleciendo
su compromiso con los resultados y el bienestar colectivo (Baquero, 2023). A través de la
construccion de relaciones basadas en el cuidado y apoyo mutuo, los lideres y
colaboradores crean una atmodsfera de confianza y cooperacion (Bstieler & Hemmert,
2010). La colaboracion efectiva incluye la resolucién conjunta de problemas y la adopcién
de decisiones consensuadas, potenciando las capacidades dinamicas de la organizacién
(Reeves et al., 2017). En ultima instancia, esta cultura consolida la identidad organizacional

y crea un espacio propicio para la innovacion y el crecimiento (Leithwood et al., 2019).

Por otra parte, la relacion entre el liderazgo de servicio y la cultura colaborativa se
basa en la capacidad de los lideres para fomentar valores compartidos, pensamiento
colectivo y actitudes proactivas que favorezcan el trabajo en equipo (Browne et al., 2016).
Los lideres de servicio crean un entorno en el que los miembros del equipo pueden
compartir ideas, colaborar y asumir responsabilidad mutua en los resultados, favoreciendo
la innovacion y el logro de objetivos comunes (Bryant, 2003; Garcia-Morales et al., 2012).
Segun Anantatmula (2008), estos lideres promueven una cultura creativa mediante
relaciones de apoyo, mientras que la colaboracion efectiva permite superar los desafios
inherentes a las organizaciones complejas (Cooke-Davies et al., 2007). La interaccion
entre los miembros fomenta el aprendizaje organizacional, incrementando el compromiso
y la productividad (Hu & Liden, 2011; Yang, Nguyen, et al., 2018).

El liderazgo de servicio fomenta una cultura colaborativa al impulsar el compromiso
de los colaboradores mediante la creacidon de un ambiente basado en la confianza, el
apoyo mutuo y la comunicacion efectiva (Li et al., 2015; Olson, 2019). A través de la
inteligencia emocional, los lideres gestionan conflictos y canalizan emociones, (Rozell et
al., 2004; Suliman & Al-Shaikh, 2007), en un entorno en el que se requiere fomentar la
cohesion, el respeto y la apertura (Rego et al., 2007). Estudios demuestran que este
liderazgo promueve el desarrollo profesional y la satisfacciéon laboral, contribuyendo al
éxito organizacional (Lomos et al., 2011). En conclusion, la cultura colaborativa emerge
como un pilar estratégico, donde el liderazgo de servicio se erige como un catalizador clave

para alcanzar metas colectivas y fortalecer el bienestar organizacional.
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La cultura colaborativa, entendida como un sistema vivo de valores compartidos
orientados al aprendizaje colectivo, la confianza y la cooperacién, se consolida como uno
de los fundamentos mas solidos para la sostenibilidad organizacional en entornos
complejos y cambiantes (Xie et al.,, 2023). La literatura demuestra que cuando las
organizaciones fomentan relaciones basadas en el respeto mutuo y el intercambio de
conocimientos, se fortalecen la innovacion, la adaptabilidad y el desempefio colectivo (Lei
et al., 2017). Desde una mirada integradora, esta cultura no emerge de manera
espontanea, sino que se construye a través de practicas de liderazgo que legitiman la
participacién, el aprendizaje y la corresponsabilidad. En articulacién con lo anterior, el
liderazgo de servicio actua como un habilitador natural de la colaboracién al priorizar el

bienestar, la escucha y el empoderamiento de las personas (Liden, Wayne, et al., 2014).

Desde una perspectiva historica y relacional, la evolucion de la cultura colaborativa
evidencia un desplazamiento desde estructuras jerarquicas hacia modelos basados en la
confianza y el propdsito compartido, donde el liderazgo adquiere un rol transformador (Ba
Phong & Le, 2023; Le, 2023). Investigaciones contemporaneas destacan que las culturas
colaborativas fortalecen el compromiso laboral, la cohesién de los equipos y la eficacia
organizacional, especialmente cuando estan respaldadas por liderazgos éticos vy
orientados al desarrollo humano (Shehzad et al., 2021). El liderazgo de servicio, al modelar
comportamientos de apoyo, justicia y responsabilidad, crea condiciones psicologicas
seguras que facilitan la cooperacion auténtica y la resoluciéon conjunta de problemas (Hu
& Liden, 2011). Esta interaccién virtuosa convierte la colaboracién en una practica

cotidiana y no solo en una estrategia formal.

En sintesis, la convergencia entre cultura colaborativa y liderazgo de servicio
representa una arquitectura organizacional orientada al crecimiento humano y al
desempenio sostenible (Leithwood et al., 2019). Esta relacién no solo mejora los resultados
operativos, sino que construye organizaciones mas éticas, inclusivas y adaptativas frente
a la incertidumbre. En este marco, servir a las personas se convierte en la via mas efectiva
para consolidar culturas colaborativas soélidas y duraderas. De este modo, el liderazgo de
servicio deja de ser un enfoque individual para convertirse en un motor cultural de
transformacién organizacional (Yang, Nguyen, et al., 2018). Este cierre tedrico evidencia
que la sostenibilidad empresarial se edifica sobre relaciones humanas basadas en

confianza y cooperacion.



9 Capitulo nueve — Sector minero-energético en Colombia

9.1 Introduccion

El sector minero-energético en Colombia desempefia un papel central en el desarrollo
econdémico, social y politico del pais, contribuyendo de manera significativa al crecimiento
nacional. En 2023, aport6 cerca del 7% al Producto Interno Bruto (PIB) y generdé una parte
considerable de las exportaciones totales, consolidandose como un motor de ingresos y
empleo en diversas regiones (DANE, 2024). Ademas, a través de las regalias, que
ascendieron a mas de 50 billones de pesos en el bienio 2023-2024, ha financiado
proyectos que mejoran la infraestructura, la educacion y los servicios basicos en
comunidades vulnerables (ACM, 2024). Este sector también ha fortalecido alianzas
publico-privadas, promoviendo cadenas de valor tanto a nivel regional como nacional,

contribuyendo a la estabilidad econdmica y politica del pais (Campetrol, 2024a).

En este contexto, el sector enfrenta importantes desafios en torno a la transicién
energética y los compromisos internacionales de descarbonizacion. Colombia, siendo uno
de los principales exportadores de carbdn térmico a nivel mundial, se encuentra en la
encrucijada de mantener su competitividad econémica mientras reduce su dependencia de
los combustibles fésiles (Minambiente, 2022) . En 2020, Colombia adquirié el compromiso
de reducir a 169.44 millones las emisiones de gases de efecto invernadero en 2030, lo que
representa una disminucién en un 51% con respecto a la proyeccidén de referencia
(Minambiente, 2020). Este escenario plantea la necesidad de adoptar tecnologias mas
limpias y sostenibles, asi como de implementar estrategias integrales que minimicen el

impacto ambiental sin comprometer el desarrollo econdmico.

En el desarrollo de este argumento, la transicion energética justa se erige como
una estrategia clave para transformar la matriz energética del pais (PGN, 2024). La Ley
2099 de 2021, que actualizé la Ley 1715 de 2014, ha sido fundamental en la promocién de
fuentes de energia renovables no convencionales, como la solar y edlica. En 2022, estas
fuentes representaron el 3% de la capacidad instalada, con una proyeccién de crecimiento
al 15% para 2030 gracias a subastas de energia limpia y la incorporacion de proyectos
innovadores (UPME, 2022). Ademas, se han establecido mecanismos de participacion
comunitaria para garantizar que las comunidades locales sean beneficiarias directas de
estos avances tecnolégicos con enfoque en la sostenibilidad. En conjunto, estos avances

impulsan el crecimiento econdmico y la proteccion del medio ambiente.
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Desde una perspectiva social, el sector minero-energético ha sido una fuente
crucial de empleo en zonas rurales y periféricas, donde las oportunidades laborales son
limitadas (UPME, 2024). Los proyectos a nivel minero, hidrocarburifero y de energia
eléctrica han impulsado el desarrollo de la infraestructura vial, educativa y sanitaria,
contribuyendo al cierre de brechas sociales y econdmicas. Sin embargo, también se han
presentado tensiones con comunidades étnicas y campesinas debido a conflictos por el
uso del suelo y los impactos ambientales (Campetrol, 2024a). Para abordar estas
problematicas, es crucial implementar mecanismos de consulta previa y programas de
reubicacion sostenible que aseguren el respeto por los derechos humanos y las
comunidades (Rodriguez, 2017). De esta manera, se garantiza una industria energética

responsable, minimizando impactos negativos y fortaleciendo el tejido social.

Desde el ambito politico, el sector minero-energético tiene un rol estratégico en la
diplomacia energética tanto a nivel regional como internacional (Minenergia, 2024a).
Colombia ha fortalecido su liderazgo en la promocién de energias limpias en América
Latina, participando activamente en iniciativas como la Alianza de Energia y Clima de las
Américas y la Coalicion de Alta Ambicién para el Clima (ECPA, 2015). Estas alianzas no
solo posicionan al pais como un referente en sostenibilidad, sino que también abren
oportunidades para atraer inversion extranjera directa en proyectos de energias
renovables (UPME, 2023). Este enfoque integral resalta cémo el sector contribuye no solo
al desarrollo interno, sino también al fortalecimiento de la presencia de Colombia en el

escenario global, promoviendo un modelo de transicion energética equilibrado y sostenible.

El presente capitulo, estd organizado en cinco secciones. La primera, que hace
referencia a la introduccién del sector minero-energético en Colombia, estableciendo
parametros que conllevan a establecer la importancia del sector a nivel politico, econdmico
y social en el pais. La segunda, enfocada en dar a conocer los conceptos de los
subsectores que lo integran, destacandose el minero, por su gran contribuciéon en los
empleos generados en la nacion; el de hidrocarburos, que se convierte en la base
economica del pais mediante su aporte fiscal; y el de energia eléctrica, que permite la
sostenibilidad y seguridad energética en el territorio colombiano. La tercera, que enfatiza
la relacion del sector con el desarrollo econdmico del pais. La cuarta, que ahonda sobre el
desafio de la transicién energética justa. Finalmente, la quinta, que entrega un resumen

del contexto sectorial para consolidar un futuro energético mas equitativo y resiliente.



9.2 Conceptualizacion

El sector minero-energético, involucra el eje primario de la economia compuesto por
empresas e instituciones publicas y privadas, dedicadas a la prospeccion, exploracion,
produccion, refinacion, transporte, comercializacion y administracion de recursos naturales
no renovables, asi como actividades de generacion, transmision, distribucion y
comercializacion de energia, en la que las entidades de planeacién, asesoramiento, control
y vigilancia estan atentas para prestar apoyo en cada uno de los momentos que los entes
econdmicos lo requieran, de tal forma que el proceso se desarrolle de una manera
eficiente, segura y sostenible (Minenergia, 2019). El Sector minero-energético en Colombia
estd conformado por los subsectores de energia eléctrica, mineria e hidrocarburos

(Minenergia, 2023b), tal como se ilustra en la figura 10.

Figura 10

Clasificacion del sector minero-energético en Colombia
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9.2.1 Subsector Energia Eléctrica

El subsector de energia eléctrica en Colombia esta conformado por cuatro
actividades: la primera, la generacién, que comprende la produccion a partir de
hidroeléctricas y plantas térmicas en mayor proporcion, y fuentes no convencionales de
energia (FNCE) como la solar, la edlica y la biomasa como una categoria emergente; la
segunda, la transmision, que se encarga de conducir la energia eléctrica a partir de las
redes de alta tension enlazadas en el Sistema Interconectado Nacional (SIN); la tercera,
la distribucion, que permite llevar la energia a los consumidores a través de redes con
menor tension; y la cuarta, la comercializacion, caracterizada por vender y facturar la
energia a los usuarios finales (Minenergia, 2019). Este subsector es clave para el

desarrollo energético y la estabilidad del pais (Minenergia, 2022b).

9.2.2 Subsector Mineria

El subsector de mineria en Colombia se categoriza a partir de la naturaleza de los
minerales, tales como metalicos, no metalicos y energéticos (ACM, 2024), los cuales
siguen un proceso de siete etapas: la prospeccion, en la que se identifican las areas con
potencial minero a partir de métodos geoldgicos, geoquimicos y geofisicos; la exploracion,
que confirma y cuantifica los minerales presentes en terreno; la construcciéon y montaje,
que corresponde al desarrollo de la infraestructura; la explotacion, que conlleva a la
extraccion de los minerales; el transporte, que implica la movilizacion de los productos
desde los lugares de explotacién hasta los centros de distribucién; el beneficio, que hace
referencia a las utilidades obtenidas; y finalmente, el cierre y abandono de la zona

explotada, mediante el cumplimiento de normativas ambientales (Minenergia, 2019).

9.2.3 Subsector Hidrocarburos

El subsector de hidrocarburos comprende las actividades de petrdleo, gas y
biocombustibles (UPME, 2023), a partir de tres grandes categorias técnicas: la primera,
upstream, que incluye la prospeccion, la exploracion, la extraccion y la produccién de
petréleo y gas; La segunda, midstream, que se dedica al transporte y almacenamiento de
hidrocarburos; y la tercera, downstream, enfocado en el proceso de refinacién para obtener
derivados como combustibles y petroquimicos, asi como la distribucién de productos en el
mercado final (Little, 2008). En la actualidad, este subsector es fundamental para la
economia colombiana, ya que representa una fuente significativa de ingresos fiscales,
divisas y generacion de empleo; asimismo, garantiza la seguridad energética nacional y

sustenta la transicion hacia energias mas limpias (Minenergia, 2024b).



9.2.4 Organizacion del sector minero-energético en Colombia

El sector minero-energético en Colombia se organiza a partir del Decreto Unico

Reglamentario 1073 del 26 de mayo de 2015, en el que se define al Ministerio de Minas y

Energia como el maximo 6rgano rector, encargado de formular, adoptar, dirigir y coordinar

las politicas, planes y programas en favor del sector (Minenergia, 2019). Asimismo, se

apoya en una serie de entidades publicas y de caracter mixto descritas en la tabla 21, las

cuales trabajan en conjunto para asegurar que la industria contribuya al desarrollo

economico sin comprometer el bienestar social y ambiental, garantizando el cumplimiento

de estandares internacionales. El subsector minero esta compuesto por el Ministerio de

Minas y Energia como entidad principal, acompafiado por la Unidad de Planeaciéon Minero-

Energética, el Servicio Geoldgico Colombiano y la Agencia Nacional de Mineria, que

actuan como organismos publicos responsables de la gestién integral del sector.

Tabla 21

Organizacion institucional del sector minero-energético en Colombia

Categoria Entidad Funcion

Formula y dirige politicas publicas para la gestion
Direccion y Ministerio de Minas y sostenible de recursos naturales no renovables,
politicas Energia (Minenergia) biocombustibles y energia eléctrica, promoviendo su

aprovechamiento integral
Regula los monopolios y promueve la competencia en
Comisién de los servicios publicos de energia eléctrica, gas
Regulacién Regulacion de Energia combustible y combustibles liquidos en Colombia,
y Gas (CREG) garantizando eficiencia econémica, calidad del servicio y

proteccion de los derechos de los usuarios

Administracion

Agencia Nacional de
Hidrocarburos (ANH)

Administra integralmente los recursos hidrocarburiferos
de propiedad de la Nacion, promoviendo su
aprovechamiento sostenible y contribuyendo a la
seguridad energética del pais

Administracion

Asociacion Nacional de
Mineria (ANM)

Administra integralmente los recursos minerales de
propiedad estatal, promoviendo su aprovechamiento
sostenible, otorgando derechos de exploracion,
explotacion, gestionando regalias y titulos mineros

Conocimiento

Servicio Geoldgico
Colombiano (SGC)

Realiza investigacién cientifica sobre el subsuelo,
evalia amenazas geoldgicas, administra informacion
geocientifica y garantiza la gestion segura de materiales
nucleares y radiactivos, apoyando la formulacion de
politicas y proyectos en estas areas

Administracion

Instituto de
Planificacion y
Promocion de
Soluciones Energéticas
para las Zonas No
Interconectadas (IPSE)

Disefia, promueve y ejecuta proyectos energéticos
sostenibles en las Zonas No Interconectadas (ZNI) de
Colombia, garantizando soluciones eficientes, viables y
ambientalmente responsables
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Planeacion

Unidad de Planeacion
Minero-Energética
(UPME)

~ 178

Planifica de manera integral y coordinada el desarrollo y
aprovechamiento de los recursos mineros y energéticos,
elabora planes estratégicos y produce informacién clave
para formular politicas en beneficio de los intereses de
todos los colombianos a través de una adecuada toma
de decisiones

Operacion
Hidrocarburos

Empresa Colombiana
de Petréleos
(ECOPETROL)

Sociedad de economia mixta vinculada al Ministerio de
Minas y Energia, dedicada a la exploracion, explotacion,
refinacién, transporte, almacenamiento, distribucion vy
comercializacion de hidrocarburos y sus derivados,
ademas de actividades conexas y complementarias en
Colombia y el exterior

Sociedad de economia mixta vinculada al Ministerio de
Minas y Energia, que genera y comercializa energia

Operacion . Do X o -
. . . hidroeléctrica, ademas de prestar servicios publicos y
Energia Urra S.A. (Urra) . -,
s relacionados, con actividades de desarrollo, compra,
Eléctrica - . X o
construccion y operacion de infraestructura energética
en el departamento de Coérdoba
o ., Se encarga de operar, mantener y expandir la red de
peracion L o Y . . : o
Energia Interconexion Eléctrica transmision de energia eléctrica, coordinar y planificar
A S.A. (ISA) los recursos del Sistema Interconectado Nacional (SIN),
Eléctrica ; . .
y gestionar el mercado mayorista de energia
Oberacion Generacion y comercializacion de energia eléctrica,
Ep . ISAGEN S.A. promoviendo proyectos para diversificar sus fuentes de
nergia o ) : .
o (ISAGEN) generacion y gestionando el impacto social de sus
Eléctrica .
proyectos en las comunidades
Gestiona el Sistema Interconectado Nacional (SIN) y
Operacion administra el Mercado de Energia Mayorista en
Energia XM S.A. (XM) Colombia, garantizando la confiabilidad y eficiencia en la
Eléctrica distribucion de energia eléctrica en el territorio
colombiano
Superintendencia de Supervisa, controla e inspecciona las sociedades
Vigilancia Sociedades mercantiles y otros entes, promoviendo buenas practicas
(Supersociedades) empresariales y el fortalecimiento del tejido empresarial
Superintendencia de . . . .,
o . Supervisa, controla e inspecciona la prestacion de
Servicios Publicos - e L : .
Control L servicios publicos domiciliarios, garantizando su calidad,
Domiciliarios SN o
e eficiencia y sostenibilidad
(Superservicios)
" Compatibiliza criterios, estrategias, metodologias e
, Comité Asesor de . g = )
Organismo . informacion para la expansién del Sistema de
Planeamiento de la o . . . .
asesor I Transmision Nacional en Colombia, a fin de garantizar
Transmision (CAPT) S .
su eficiencia y sostenibilidad
Garantiza la operacion segura, confiable y econémica
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Nota. Elaboracion propia basado en Minenergia (2019).



El subsector de energia eléctrica en Colombia incluye entidades y empresas
responsables de la regulacién, vigilancia, control y operacion en los mercados de
generacion, transmision, distribucién y comercializacion (UPME, 2023). A nivel nacional,
destaca el Ministerio de Minas y Energia, el IPSE y la UPME en direccion y planeacion, la
CREG en regulacion, y la Superservicios en vigilancia. Ademas, operan 6rganos asesores
como el CNO, CAPT y CAC (Minenergia, 2019). Finalmente, el subsector de hidrocarburos
esta liderado por el Ministerio de Minas y Energia; y entidades adscritas como la UPME,
el SGC, la ANH, la CREG y Ecopetrol en planeacion, regulacién, administracién y gestion
de contratos respectivamente. Gremios como ARPEL, ACP, ACIPET, CAMPETROL, vy

NATURGAS representan al sector empresarial y profesional (Campetrol, 2024a).

9.3 Relacién sector minero-energético con el desarrollo de Colombia

El sector minero-energético es una de las bases de la economia colombiana,
contribuyendo en promedio con el 7% del PIB nacional y aportando mas del 50% de las
exportaciones totales de la nacién (DANE, 2024). En 2023, este sector generd 336.000
empleos directos y 1.380.000 indirectos, convirtiéndose en un eje fundamental para el
desarrollo de las regiones (Minenergia, 2024b). Adicionalmente, los aportes fiscales del
sector minero-energético sobrepasaron los 50 billones de pesos en el bienio 2023-2024,
destinados a proyectos sociales e infraestructura (ACM, 2024; Campetrol, 2024a). En esta
misma linea, el subsector de energia eléctrica, con su capacidad instalada de 18,35 GW,
asegura la sostenibilidad del suministro eléctrico, consolidando a Colombia como un lider

en temas energéticos en América Latina (UPME, 2024).

El subsector de energia eléctrica es primordial para la seguridad energética en
Colombia y esencial para llevar a cabo el proceso de transicion energética justa
(Minenergia, 2024a). En esencia, las organizaciones que integran esta industria generan
27.000 empleos directos y 80.000 indirectos (AES, 2024) y aporta el 1.5% al PIB de la
nacion (DANE, 2024), a través de la generacion de energia eléctrica que asciende a 225.2
GWh-d, de los cuales el 65% proviene de centrales hidroeléctricas, el 30.2% de plantas
térmicas, el 3.6% de energia solar, el 1% de cogeneracion y el 0.2% de fuentes edlicas,
las cuales permiten atender una demanda anual de 82.093 GWh en 2024, tal como se
ilustra en la figura 11; asimismo, en la actualidad, el pais adelanta 281 proyectos, de los
cuales el 72% esta enfocado en energia solar, 16% en energia hidraulica, 9% en energia

edlica y el restante en proyectos térmicos, biomasa y geotérmicos (Campetrol, 2024a).
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Figura 11

Demanda de energia eléctrica en GWh en Colombia entre 2009 - 2024
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Nota. Elaboracion propia basado UPME (2022; 2024). XM (2018).

El subsector de mineria es fundamental para el crecimiento econémico del pais a partir
de la operaciéon de 6.877 titulos mineros (ANM, 2025), los cuales dinamizan el mercado
energético de la nacion. En cuanto a las cifras, en 2024 se encuentran las exportaciones
que alcanzan los 12.564 millones de ddlares, equivalentes al 25.4% del total de
exportaciones en Colombia, 1.11% de aporte al PIB, 1.349 millones de ddélares en inversiéon
extranjera directa (IED), 4.6 billones de pesos de aporte en regalias para la nacién; 245.397
empleos directos y 750.000 indirectos, a través de la produccién de 53.1 millones de
toneladas de carbon y 56.7 toneladas de oro (ANM, 2025), 726 mil millones de pesos en
inversion ambiental, 364 mil millones de pesos en inversion social; (ACM, 2024), tal como

se ilustra en la figura 12.

Figura 12

Produccioén de carbon y oro en Colombia en el periodo 2014 - 2024
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Nota. Elaboracion propia basado en ACM (2024). ANM (2025).



El subsector de hidrocarburos es clave en el desarrollo de Colombia por tres aspectos:
El primero, a nivel econémico, ya que genera 100 mil empleos directos y 550 mil indirectos
(Campetrol, 2023), asimismo, en el primer trimestre de 2025 representa el 3.6% del
Producto Interno Bruto (PIB), el 30.3% de las exportaciones totales del pais, el 20% de la
inversion extranjera directa (IED), asi como un aporte de 30.9 billones de pesos en las
regalias para la nacion en el bienio 2025-2026; el segundo, a nivel técnico, a través de una
produccion diaria fiscalizada de 744 mil barriles de petréleo y 1247 millones de pies cubicos
de gas tal como se ilustra en la figura 13, con reservas de crudo por 7.2 afios y de gas por
5.9 afios (Campetrol, 2026); el tercero, a nivel social, invirtiendo mas del 80% en proyectos

en salud y educacion en el pais (ACP, 2024).

Figura 13
Produccion de petréleo y gas en Colombia en el periodo 2023 — 2025
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Nota. Elaboracion propia basado en Campetrol (2026).

Por otra parte, este sector se caracteriza en Colombia por desarrollar operaciones
complejas, soportar alta presion en términos de eficiencia y trabajo intensivo en equipos
interdisciplinarios, situacion que conlleva a un proceso continuo y disruptivo en la formacién
de los colaboradores (Garzén-Rodriguez et al., 2022). En esta linea, el desempefio de los
equipos se convierte en un factor critico para la seguridad operacional, la productividad y
la sostenibilidad organizacional. La evidencia académica demuestra que el liderazgo de
servicio promueve comportamientos prosociales, confianza y compromiso que fortalecen
los resultados colectivos (Hoch et al., 2018). Asimismo, investigaciones en sectores de alta
complejidad técnica muestran que la confianza en la lider mejora la coordinacion, la
comunicacion y la efectividad del trabajo colaborativo (Caniéls et al., 2018). De este modo,
la investigacion doctoral se alinea con una necesidad estructural del sector al explicar cémo

los procesos relacionales potencian el desempefio de los equipos de trabajo.
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Finalmente, retos como la transicion energética, la digitalizacién de procesos y las
exigencias de sostenibilidad estan transformando profundamente la gestion del talento
humano en el sector minero-energético colombiano, incrementando la demanda por
culturas colaborativas, liderazgo ético y altos niveles de compromiso laboral. Documentos
institucionales destacan que la competitividad futura del sector depende del fortalecimiento
de capacidades humanas, la cooperacion interdisciplinaria y la calidad del liderazgo
organizacional (UPME, 2025). En paralelo, la literatura cientifica evidencia que el
compromiso laboral y la colaboracién actuan como mediadores clave entre el liderazgo y
el desempefo organizacional sostenible (Bakker & Albrecht, 2018). En este sentido, la
presente investigacion aporta un marco empirico robusto para comprender y optimizar la

gestion de equipos en un sector clave para el desarrollo econémico y social de Colombia.

9.4 Transicion energética

La transicion energética implica una transformacion profunda en el sistema
energético de una nacion, determinada por elementos como las politicas publicas en
materia de energia, la estructura y magnitud del sistema, los aspectos econémicos, las
tecnologias innovadoras, las fuentes energéticas emergentes y las conductas y
preferencias de los usuarios (Cadena, 2007). Esta estrategia, concebida como una
herramienta para enfrentar los retos del cambio climatico mediante la mitigacién y la
adaptacion, se fundamenta en la adopcién de enfoques innovadores que promueven el
uso eficiente de los recursos naturales (UPME, 2023). Asimismo, su desarrollo

evoluciona constantemente en respuesta a los progresos tecnolégicos y sociales.

Durante este proceso, se pretende proporcionar energia limpia, segura, fiable y
asequible a la poblacién de todo el mundo a través de la conversién a un sistema
energético en el que el uso de combustibles fésiles sea minimo (Steg et al., 2018). En esta
misma linea de analisis, la transicion energética sostenible implica cambios sustanciales
en la tecnologia y el compromiso de la comunidad, lo que implicara modificaciones en el
comportamiento de las personas y las politicas gubernamentales (Nifio-Villamizar et al.,
2023), y por lo tanto, requerira del apoyo de todas las partes interesadas (Cassoret, 2021).
La transicion se caracteriza por un sistema que utiliza menos energia en general y esta
compuesto por una proporcion cada vez mayor de energias renovables (Lachal, 2019).
Este cambio requiere la colaboracion del gobierno, las empresas y la sociedad para

garantizar una transicion justa e inclusiva.



En este contexto, la transicién energética se acopla a un proceso en el que la
sociedad sustituye su principal fuente de energia por una serie de fuentes y tecnologias
energéticas (Fouquet & Pearson, 2012). En un proceso de transicion como éste, los
estados aprueban leyes destinadas a promover la generacion y el uso de renovables, y
las empresas tienden a adoptar modelos de negocio basados en la descarbonizacién
(Pinedo-Lopez, Baena-Navarro, et al., 2024), ya que el aumento de las emisiones de
gases de efecto invernadero (GEIl), el deterioro de los ecosistemas naturales y el
incremento exponencial de los residuos generados por la produccidon mundial han
impulsado durante varias décadas numerosos informes, propuestas y medidas por parte
de gobiernos, académicos y organizaciones multilaterales (Guo & Tang, 2024), con el

proposito de construir un futuro resiliente, competitivo y ambientalmente responsable.

Entre los hitos mas importantes de este esfuerzo figuran el informe de 1972 "Los
limites del crecimiento" y la primera Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio
Ambiente, celebrada en Estocolmo ese mismo ano (Pinedo-Lépez, Baena-Navarro, et
al., 2024), Estos acontecimientos marcaron el inicio de una serie de cumbres mundiales
celebradas en Rio de Janeiro, Kioto, Johannesburgo, Bali, Copenhague y Paris, en las
que se fijaron objetivos para reducir las emisiones de GEI y proteger los ecosistemas
(Plazas-Nifio et al., 2023). Estas cumbres, junto con la adopcién de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio y de Desarrollo Sostenible pactados en 2010 y 2015
respectivamente, establecieron una hoja de ruta para abordar el cambio climatico
(UNFCCC, 2024), los cuales resultan fundamentales para promover un equilibrio entre

el crecimiento econdmico, el bienestar social y la proteccién del medio ambiente.

En este escenario, la transicion energética es un eje fundamental en el crecimiento
econdmico sostenible, el incremento de la seguridad, la confiabilidad energética, y en la
disminucion de las emisiones de GEI que reduciran los impactos en el cambio climatico
y la salud de la poblacion (DNP, 2022a). Los documentos de prospectiva energética de
las agencias internacionales dejan claro que en la transicion se busca la electrificacion
limpia pero que en el camino a ello los combustibles fosiles tendran que jugar un rol
importante (Lucas et al., 2018; Wojuola & Alant, 2019); con una mayor conciencia de la
necesidad de un medio ambiente limpio, en el que las fuentes de energia renovable
tienen el potencial de satisfacer las necesidades energéticas domésticas con cero o casi
cero emisiones de contaminantes atmosféricos y GEI (Fornara et al., 2016; Masrahi et
al., 2021).



s ean’ ~ 184

e o o o o universidad

En esencia, el tema de las energias renovables despierta cada vez mas interés tanto
entre los expertos como entre el publico en general (Odilova et al.,, 2023). La
investigacion sobre fuentes de energia renovables ha experimentado un crecimiento en
los ultimos afios, tanto en términos absolutos como relativos (Rizzi et al., 2014). Estas
fuentes pueden desempefar un papel crucial a la hora de abordar los problemas de los
combustibles fdsiles finitos y el calentamiento global (Momete, 2018). Bajo esta
perspectiva, las tres fuentes principales de energia son los combustibles fosiles, los
recursos nucleares y los recursos renovables; estos ultimos, se consideran tecnologias
limpias (Yu et al., 2022), valiosas para combatir las crisis energéticas (Ashfaq & lanakiev,
2018; Raheem et al., 2016), y de importancia critica debido a su naturaleza respetuosa

con el medio ambiente (Ferreira et al., 2023; Saleh et al., 2014).

Se espera que mediante el desarrollo de las energias renovables se aborden tareas
de suma importancia, como el desarrollo sostenible en regiones remotas desérticas y
montafosas y el cumplimiento de los acuerdos internacionales sobre proteccién del
medio ambiente (Tsagarakis et al., 2018). Para satisfacer la creciente demanda de
energia, actualmente existe una tendencia mundial para reemplazar los combustibles
convencionales por fuentes de energia renovables (Szeberényi et al., 2022). Existen
muchos desafios, entre ellos diversificar la matriz energética a nivel mundial, regional y
nacional, tal como se ilustra en la figura 14, en la que se logre una reduccion significativa
de emisiones de CO2, GEIl, sin poner en riesgo la seguridad energética (Bayulgen &
Benegal, 2019), mejorando la resiliencia del sistema eléctrico ante fenédmenos climaticos
y fluctuaciones en los precios de los hidrocarburos.
Figura 14
Suministro de energia mundial, Centro y Suramérica y Colombia 2023
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Nota. Elaboracion propia basado en IEA (2024). UPME (2023).
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A diferencia de los combustibles fésiles, las fuentes de energia renovables brindan
proteccion ambiental, un entorno libre de contaminacion, seguridad energética y
beneficios econdmicos (Assadi et al., 2022; Bhowmik et al., 2017). A pesar de ello, es
fundamental resaltar que China, Estados Unidos, India, Rusia y Japon consumen mas
del 60% de la energia mundial y producen mas del 65% de las emisiones mundiales de
CO2, por lo que resulta imperativo reducir la proporcion de combustibles fosiles
contaminantes y aumentar el uso de fuentes de energia renovables si se quiere mitigar
con éxito los efectos del cambio climatico (Ahmed et al., 2021). Sin embargo, la eficacia
y el impacto de estas politicas varian considerablemente, lo que indica la necesidad de

adoptar enfoques mas especificos para cada contexto.

En este sentido, en las ultimas décadas se han adoptado diversas politicas para
contribuir a reducir las emisiones de GEIl mediante la transicion energética de fuentes
de energia basadas en combustibles fosiles a fuentes de energia renovables (Pinedo-
Lopez, Baena-Navarro, et al., 2024). Estas iniciativas proceden tanto de paises con altos
niveles de emisiones como de otros con niveles mas bajos, como Ghana, Indonesia,
Malasia, Turquia y Brasil (Oteng et al., 2024). Para el caso de Malasia, el Gobierno
formulo la Ley de Energias Renovables de 2011, la Politica de Tecnologia Verde y la
Politica Nacional de Biotecnologia (Najmaei & Sadeghinejad, 2022; Rahman et al.,
2023). En Turquia, se confirma una actitud social positiva hacia la transicion a la energia
verde (Bilgin & Kara, 2024). Indonesia pretende reducir su dependencia de los

combustibles fosiles y descarbonizar su sistema energético para 2050 (Bag et al., 2024).

A pesar de estos esfuerzos, la transicion requiere mejorar los mecanismos de apoyo
y las estrategias adoptadas (Pinedo-Lépez, Baena-Navarro, et al., 2024). Como
respuesta a esta necesidad, en 2018, el Foro Econémico Mundial disefié el indice de
Transicion Energética (ETI por sus siglas en inglés, Energy Transition Index) como una
herramienta para analizar el avance de los paises en sus procesos de transiciéon
energética. Este indice examina a 120 paises considerando tanto el desempeno actual
de sus sistemas energéticos como su capacidad para adaptarse a la transicion en curso;
para ello, utiliza 39 indicadores organizados en dos dimensiones principales: el
desempenio del sistema energético y la preparacion para la transicion (WEF, 2024), tal

como se ilustra en la figura 15, calificando a los paises en una escala de 0 a 100.
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Figura 15

Parametros evaluados en el indice de transicion energética a nivel global
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Nota. Elaboracion propia basado en WEF (2024).

El desempenfio del sistema energético en el ETI tiene una ponderacién del 60% en
el total de la calificacion, la cual esta compuesta por tres agentes: el primero, la equidad,
enfocada en la distribucién justa, la accesibilidad y la asequibilidad; el segundo, la
seguridad, mediante la garantia, confiabilidad y resiliencia del suministro energético; y
el tercero, la sostenibilidad, que incorpora métricas del lado de la oferta y la demanda.
En cuanto a la preparacion para la transicion en el ETI, esta tiene un peso del 40% en
el total del resultado, la cual se construye a partir de dos grupos: habilitadores basicos
y factores facilitadores. El primer grupo, hace referencia a la regulacion y compromiso
politico, asi como la financiacion y la inversion. En cuanto a los factores facilitadores, se

destaca la innovacion, la infraestructura, la educacion y el capital humano (WEF, 2024).

En Colombia, las medidas para mitigar los problemas ambientales iniciaron con la
nueva constitucion politica de 1991 y el plan nacional de desarrollo (PND) "El Salto
Social" durante el mandato del presidente Ernesto Samper Pizano (1994-1998). Este
plan incluia el programa "Hacia una produccion limpia", que pretendia reorientar el
sector productivo hacia el uso de tecnologias limpias y el uso eficiente de los recursos
energéticos e hidricos (Pinedo-Lépez, Lora-Ochoa, et al., 2024). A partir de lo expuesto,
se propuso aumentar la inversion publica en gestion medioambiental del 0,13% del
Producto Interno Bruto (PIB) en 1994 al 0,58% en 1998 (DNP, 1994). Planes posteriores,
como el "Cambio para construir la paz" del presidente Andrés Pastrana Arango (1998-
2002), incluyeron el cambio climatico en la agenda medioambiental e hicieron hincapié

en la conservacion de los bosques, el agua, los océanos y los mares (DNP, 1998).



Posteriormente, el PND 2002-2006 “Hacia un Estado Comunitario” del presidente
Alvaro Uribe Vélez marcé un cambio al incluir programas para promover empleos verdes
(DNP, 2002) y varios proyectos destinados a una reduccion significativa de CO2 (Torres-
Guevara et al., 2021). Estos esfuerzos continuaron en el segundo mandato de Uribe con
el PND 2006-2010, que presentd un diagnostico nacional del cambio climatico,
vinculandolo al consumo de combustibles fosiles, la ganaderia, la agricultura y los
rellenos sanitarios, con emisiones de GEI por un total de 182,5 millones de toneladas
(DNP, 2006). Esta estrategia propuso un plan de accién nacional integral para reducir
estas emisiones. Asimismo, se promovio la diversificacion de la matriz energética con el
impulso de fuentes renovables, para avanzar hacia un desarrollo sostenible. Estas

politicas fortalecieron la seguridad energética y la inversion en energias renovables.

En esta misma linea, el presidente Juan Manuel Santos profundizé este enfoque en
la innovacién y el desarrollo sostenible en el PND 2010-2014 "Prosperidad para Todos",
introduciendo una propuesta de transporte sostenible en el marco de la "Estrategia de
Cambio Climatico, Reduccién de la Vulnerabilidad y Adaptacion, y Desarrollo Bajo en
Carbono" (DNP, 2010). Durante el segundo mandato de Santos, el PND 2014-2018
"Todos por un Nuevo Pais" establecio la meta de generar 11.113 megavatios a partir de
fuentes no convencionales de energia renovable y creé un fondo para las energias no
convencionales y la gestion eficiente de la energia mediante la Ley 1715 de 2014 (DNP,
2014). En este periodo se expidié el documento CONPES 3934, que buscaba aumentar
la produccién de bienes y servicios ambientales (CONPES, 2018). Estas acciones

contribuyeron al cumplimiento de compromisos internacionales en cambio climatico.

Continuando con el avance gubernamental en materia de transicién energética, el
PND 2018-2022 "Pacto por Colombia, Pacto por la Equidad" del presidente Ivan Duque
Marquez hizo hincapié en reducir las emisiones de GEIl y potenciar la transicion
energética a través de actividades productivas sostenibles e innovadoras (DNP, 2018).
Este plan incluyé el programa "Economia Circular', centrado en la produccion
sostenible, la eficiencia energética y el crecimiento verde (Pinedo-Lépez, Lora-Ochoa,
et al., 2024). Durante el gobierno de Duque, se expidid la Politica de Transicion
Energética a través del documento CONPES 4075 de 2022, estableciendo objetivos
para consolidar la transicién energética, aumentar la seguridad energética y fomentar la
innovacion (Pinedo-Lopez, Baena-Navarro, et al., 2024). Estos esfuerzos posicionaron

a Colombia como lider en la regién en transicion energética y sostenibilidad ambiental.
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Adicionalmente, la Unidad de Planeacion Minero-Energética (UPME) expidio el
"Plan Energético Nacional 2020-2050", en el que se analizaron aspectos tecnolégicos y
econdémicos de la transformacion energética (UPME, 2019). Este plan destacé los
aportes de los proyectos hidroeléctricos, edlicos y solares a la matriz energética
colombiana (Estrada, 2020). Asimismo, se gener¢ la ley 2099 de 2021 con el propdsito
de actualizar la ley 1715 de 2014, facilitando la integracion de las energias renovables
al sistema nacional, con el objetivo de modernizar la legislacion y promover las fuentes
de energia no convencionales (Funcion Publica, 2014). Este marco normativo incentivd
la inversion en energia renovable mediante subastas, fortaleciendo el compromiso de
Colombia con la descarbonizacién global. La planificacion estratégica de la UPME ha

permitido la modernizacion del sistema eléctrico y la integracion de nuevas tecnologias.

En el marco de este analisis, la Ley 2099 de 2021, también conocida como la Ley
de Transicion Energética en Colombia, marca un hito normativo en el compromiso del
pais hacia un modelo energético mas sostenible (Funciéon Publica, 2021). Esta
legislacion reconfigura el marco juridico del sector energético, estableciendo directrices
para diversificar la matriz energética, fomentar el uso de fuentes no convencionales de
energia renovable (FNCER) y promover la eficiencia energética, en linea con los
objetivos de desarrollo sostenible y los compromisos climaticos internacionales
asumidos por Colombia (Minenergia, 2022a). La ley establece ocho capitulos tal como
se describe en la tabla 22, los cuales representan un paso significativo hacia un futuro
energético sostenible. Esta normativa amplia incentivos fiscales y financieros para

proyectos sostenibles, facilitando la inversion en energias limpias.

Esta legislacion refuerza el liderazgo de Colombia en América Latina en materia de
transiciéon energética al consolidar un marco normativo que incentiva la inversion,
estimula la innovacion y facilita la adaptacion del sistema energético hacia uno mas
resiliente y bajo en carbono (Minenergia, 2022b). Con estos avances, la administracién
del actual presidente de Colombia Gustavo Petro Urrego establecié ambiciosas metas
en el PND 2022-2026 "Colombia, Potencia Mundial de Vida", con el objetivo de generar
2297,08 megavatios a partir de fuentes no convencionales y mitigar 2.149.630 toneladas
de CO2 (DNP, 2022b), apalancando la politica de Transicién Energética Justa (TEJ)
fundamentada en cuatro principios: la equidad, la gradualidad, la participacion social y
el conocimiento (UPME, 2023).



Tabla 22

Descripcion de Ley 2099 de 2021 sobre transicion energética en Colombia

Capitulo

Titulo

Descripcion

Objeto

Modernizar la legislacion, dinamizar el mercado a través del uso de
fuentes no convencionales de energia (FNCE), apoyar la
reactivacion econdémica y fortalecer normas de servicios publicos de
energia y gas.

Modificaciones
y adiciones a la
ley 1715 de
2014

Establece modificaciones a la Ley 1715 de 2014, promoviendo el
uso de FNCE, incentivos tributarios, fondos para financiacion y
medidas estratégicas para fortalecer la transicion energética en
Colombia, impulsando la sostenibilidad, la eficiencia y la
diversificacion del abastecimiento energético.

Del recurso
geotérmico

Regula el desarrollo de proyectos geotérmicos para generacion
eléctrica mediante un registro gestionado por el Ministerio de Minas
y Energia, estableciendo condiciones, plazos y sanciones por
incumplimiento. También define el recurso geotérmico, armoniza su
aprovechamiento con normativas ambientales y sostenibles.

Disposiciones
sobre fuentes
no
convencionales
de energia

Impulsa la transicion energética en Colombia al promover el
desarrollo de energéticos alternativos, hidrogeno verde y azul,
tecnologias de captura de carbono y proyectos basados en FNCE.
Establece incentivos fiscales, proyectos piloto, e investigacion, con
especial énfasis en el uso de energias renovables y apoyo a
comunidades rurales.

Del servicio
publico de
energia
eléctrica en las
zonas no
interconectadas
(ZNI)

Regula el servicio publico de energia eléctrica en Zonas No
Interconectadas (ZNI) para fomentar la transicion energética en
Colombia, estableciendo mecanismos para subsidios,
transferencias de activos, soluciones hibridas con FNCE, y la
sostenibilidad de proyectos eléctricos. Ademas, prioriza la
interconexion al Sistema Interconectado Nacional (SIN), la
supervision técnica y financiera, y la mejora de la competitividad
empresarial en la prestacion del servicio.

\

Fomento a
proyectos del
sector
energético para
la reactivacion
economica

Establece medidas para promover la transicion energética en
Colombia, incluyendo la racionalizacion de tramites para proyectos
energéticos, la creacion del Fonenergia como fondo Unico para
financiar soluciones energéticas sostenibles, y la facilitacion de
beneficios tributarios para inversiones en energias limpias,
asegurando asi la modernizacion y eficiencia del sector en el pais.

VI

Institucionalidad
en el sector de
energia
eléctrica

Fortalece la institucionalidad del sector eléctrico en Colombia
mediante la reestructuracion de la CREG, otorgandole mayor
autonomia y profesionalizacion, y faculta al IPSE para impulsar
proyectos de energias renovables en ZNIl. Ademas, redefine la
composicion del Consejo Nacional de Operacion para garantizar
representatividad y fomenta el desarrollo del mercado mayorista de
energia.

VI

Otras
disposiciones

Promueve la transicion energética en Colombia mediante la
modernizacion de subsidios, incentivos a la movilidad eléctrica,
formacién técnica, y estimulos fiscales a energias renovables,
garantizando compromisos internacionales en reduccion de
emisiones.

Nota. Elaboracién propia basado en Funcion Publica (2021).
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En Colombia se analiza en la actualidad, el apoyo financiero y fiscal que reciben las
empresas verdes y su impacto en la economia del pais (Pinedo-Lépez, Baena-Navarro, et
al., 2024). Estas empresas reciben un importante apoyo a través de estatutos fiscales y
financieros que promueven proyectos sostenibles, como los relacionados con el hidrogeno
verde y azul (Rodriguez, 2023). Se destaca la planificacion energética para apoyar la
transicién hacia energias mas sostenibles y mitigar las emisiones de GEI (Avellaneda et
al., 2024). Sin embargo, el alcance y la eficacia de estas ayudas siguen siendo un reto. La
modernizacion y digitalizacion de las centrales hidroeléctricas en Colombia aumentan
significativamente su flexibilidad operativa, econémica y ambiental (Leguizamon-Perilla et

al., 2023); no obstante, la escalabilidad requiere una mayor exploracion.

9.5 Consideraciones

El sector minero energético colombiano, integrado por la mineria, los hidrocarburos y
la energia eléctrica, constituye un pilar estratégico para el desarrollo econdémico y
productivo del pais (UPME, 2025). Su operaciéon se desarrolla en entornos de alta
complejidad técnica, donde cada decisién impacta la seguridad, la eficiencia y la
sostenibilidad de los proyectos (ACP, 2025). En este contexto, el liderazgo se convierte en
un factor determinante para coordinar procesos y orientar a los equipos hacia objetivos
comunes de alto impacto. Los lideres no solo gestionan recursos, sino que construyen
confianza y sentido de propdsito en organizaciones altamente exigentes. Esta dinamica
fortalece el compromiso laboral y promueve una cultura colaborativa basada en la
responsabilidad compartida. Como resultado, los equipos alcanzan niveles superiores de

desempeno, esenciales para garantizar el abastecimiento energético del pais.

Desde una perspectiva econdémica y estratégica, el sector minero-energético genera
ingresos fiscales, empleo e inversion, al tiempo que asegura la autonomia energética
nacional. Este impacto se sustenta en liderazgos con visién de largo plazo, capaces de
equilibrar eficiencia operativa, ética empresarial y responsabilidad social. La confianza
organizacional permite alinear areas técnicas, administrativas y territoriales, facilitando la
ejecucion de proyectos complejos en contextos cambiantes (Hoch et al., 2018). A su vez,
el liderazgo fortalece el compromiso de cada colaborador al conectar el trabajo cotidiano
con el desarrollo del pais. La cooperacién emerge como un mecanismo clave para integrar
conocimiento, innovar y resolver problemas estratégicos. En consecuencia, el desempeio

de los equipos se traduce en productividad sostenida y resiliencia organizacional.



En el plano logistico y social, el sector dinamiza cadenas productivas que movilizan
infraestructura, servicios y talento humano en todo el territorio nacional (Arisi et al., 2017).
Esta red de interacciones exige lideres capaces de coordinar multiples actores con
claridad, empatia y vision sistémica. La confianza entre empresas, trabajadores y
comunidades se convierte en un activo esencial para operaciones seguras y relaciones
sostenibles (Minenergia, 2021). El liderazgo que promueve participacion y desarrollo
fortalece el compromiso laboral y el sentido de pertenencia. Paralelamente, la sinergia
entre los stakeholders impulsa alianzas estratégicas orientadas al bienestar colectivo. Asi,
el alto desempenfo de los equipos no solo garantiza eficiencia operativa, sino que potencia

el impacto social y la legitimidad del sector en el pais.

En términos especificos, el sector minero-energético en Colombia es clave para el
desarrollo econdmico, representando el 7% del PIB en 2023 (DANE, 2024) y generando
ingresos a través de exportaciones y regalias, que financian proyectos de infraestructura y
servicios basicos (ACM, 2024). No obstante, enfrenta retos en la transicion energética,
siendo responsable de una gran proporcién de las emisiones de gases de efecto
invernadero (Minambiente, 2022). La Ley 2099 de 2021 promueve energias renovables,
con expectativas de aumentar la capacidad instalada del 3% al 15% para 2030 (UPME,
2023). Aunque ha creado empleo en regiones vulnerables, persisten tensiones que
requieren mecanismos de consulta. Ademds, Colombia refuerza su liderazgo en
sostenibilidad, participando en iniciativas globales y diversificando sus mercados

energéticos (Minenergia, 2022b).

En virtud de lo anterior, este sector abarca las actividades relacionadas con la
explotacion y administracion de recursos naturales no renovables, ademas de la
generacion, distribucién y comercializacion de energia. Este sector incluye los subsectores
de energia eléctrica, mineria e hidrocarburos, fundamentales para el desarrollo econémico
y social del pais (UPME, 2023). En el subsector de energia eléctrica, se destacan
actividades como la generacion a partir de hidroeléctricas y fuentes renovables, asi como
la transmision y distribucion, que permiten el acceso eficiente a la energia (Minenergia,
2023a). Por su parte, el subsector minero se organiza en etapas que van desde la
prospeccion hasta el cierre de las explotaciones (ACM, 2024); mientras que el subsector
de hidrocarburos cubre desde la extraccion hasta la distribucion de productos derivados

del petroleo y gas (Minenergia, 2019).
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Este sector en Colombia esta regido por un conjunto de politicas y regulaciones
definidas por entidades clave como el Ministerio de Minas y Energia, que coordina los
planes y programas sectoriales, y la Unidad de Planeacion Minero-Energética (UPME),
encargada de la planificacion integral (Minenergia, 2023a). Ademas, existen organismos
de control como la Comision de Regulacién de Energia y Gas (CREG) y la
Superintendencia de Servicios Publicos (Superservicios), que aseguran el cumplimiento
de las normativas en cuanto a eficiencia y sostenibilidad (Minenergia, 2024a). En cuanto a
la operacion, empresas como Ecopetrol y Urra S.A. gestionan la explotacién de
hidrocarburos y la generacion de energia eléctrica, respectivamente, contribuyendo a la
estabilidad energética del pais (Minenergia, 2019). La labor de estas instituciones,

equilibran el crecimiento econdmico con la sostenibilidad ambiental y la equidad social.

En el ambito de este analisis, es importante resaltar que el sector minero-energético
desempefia un papel crucial en la economia nacional, con una contribucién promedio del
7% al Producto Interno Bruto (PIB) y mas del 50% de las exportaciones totales del pais
(DANE, 2024). En 2023, el sector genero 336.000 empleos directos y 1.380.000 indirectos,
siendo un motor clave para el desarrollo regional (Minenergia, 2024b). Ademas, los aportes
fiscales del sector superaron los 50 billones de pesos durante el bienio 2023-2024,
destinados a proyectos sociales e infraestructura (ACM, 2024; Campetrol, 2024a). El
subsector de energia eléctrica, con una capacidad instalada de 18,35 GW, es un pilar para
la estabilidad del suministro energético en el pais, destacando en Ameérica Latina por su

liderazgo en energias renovables (UPME, 2024).

En el ambito de la mineria, Colombia opera 6.877 titulos mineros, con
exportaciones en 2024 que alcanzaron los 12.564 millones de ddlares, representando un
1.11% del PIB; esta actividad generd 245.397 empleos directos y 750.000 indirectos, con
una produccion de 53,1 millones de toneladas de carbon y 56.7 toneladas de oro (ANM,
2025). Por su parte, el subsector de hidrocarburos representa el 3.6% del PIB, el 30.3%
de las exportaciones y el 20% de la inversion extranjera directa; esta industria produjo 744
mil barriles de petroleo y 1.247 millones de pies cubicos de gas diario en 2025,
manteniendo reservas para 7.2 y 5.9 afos, respectivamente (Campetrol, 2026). La
investigacion y el desarrollo tecnologico en el sector han promovido el crecimiento

equilibrado y sostenible de Colombia.



Por otra parte, el sector evoluciona hacia la transicién energética, la cual implica una
transformacion profunda hacia un modelo energético mas sostenible y eficiente, impulsada
por la incorporacién de politicas publicas, innovacion y FCER (Minenergia, 2022b). Este
proceso busca reducir la dependencia de los combustibles fdsiles, reducir las emisiones
de gases de efecto invernadero y mitigar el cambio climatico, promoviendo un sistema
energético mas limpio, seguro y confiable. La legislacién, como la Ley 2099 de 2021,
refuerza este compromiso, estableciendo directrices para diversificar la matriz energética
e incentivar la adopcion de fuentes no convencionales de energia renovable (Minenergia,
2024a). A través de estos esfuerzos, Colombia busca alinearse con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible y los acuerdos climaticos internacionales, mientras fomenta la

innovacion y el desarrollo econémico sostenible (UPME, 2023).

En esencia, en Colombia la diversificacion de la matriz energética justa juega un rol
fundamental, debido a que busca equilibrar el impulso hacia energias renovables con la
necesidad de garantizar empleos y bienestar en las comunidades afectadas por la
transformacion. La politica de Transicién Energética Justa promovida por el gobierno actual
destaca la equidad, gradualidad, participacion social y conocimiento como principios
esenciales para una transicidon que no deje atras a las comunidades mas vulnerables
(Minenergia, 2022b). Estos principios son clave para asegurar que el sector minero-
energético no solo contribuya a la reduccion de las emisiones de CO2, sino que también
integre las necesidades sociales y economicas de las poblaciones locales, a medida que
Colombia avanza hacia una matriz energética mas limpia (UPME, 2023), en el que se

obtiene como resultado, un impulso responsable para el desarrollo energético del pais.

Finalmente, resulta imperativo destacar el rol estratégico que este sector tiene en
Colombia, operando en entornos de alta complejidad técnica y exigencia operativa donde
el desempeio de los equipos resulta critico. Bajo estas consideraciones, el liderazgo de
servicio se consolida como un enfoque clave al promover confianza, compromiso y
conductas colaborativas que fortalecen los resultados colectivos en industrias exigentes
(Hoch et al., 2018), factores que paralelamente actian como mediadores fundamentales
del desempefo organizacional sosteniblel (Bakker & Albrecht, 2018). En conjunto, la
presente investigacion aporta evidencia empirica sdlida sobre cédmo los procesos
relacionales impulsados por el liderazgo de servicio fortalecen la eficiencia, sostenibilidad

y competitividad del sector minero-energético colombiano.
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10 Capitulo diez - Metodologia y disefio de la investigaciéon

10.1 Introduccién

El liderazgo de servicio se ha consolidado como uno de los enfoques mas
influyentes para comprender como los lideres movilizan a las personas hacia niveles
superiores de desempefo, motivacién y eficiencia en contextos organizacionales
complejos (Karatepe et al., 2018), como es el caso del sector minero-energético
colombiano. En particular, la literatura destaca que la confianza en el lider, el compromiso
laboral y la cultura colaborativa, actian como mecanismos mediadores clave que
potencian el impacto de este estilo de liderazgo (Eva et al., 2019). Estos procesos permiten
traducir la influencia del lider en comportamientos orientados a mejorar el desempeno. En
consecuencia, el analisis de estas relaciones exige un disefio metodologico capaz de

capturar estructuras latentes complejas y relaciones causales de naturaleza indirecta.

En respuesta a esta necesidad, el presente capitulo adopta un enfoque sistematico
y riguroso que articula teoria, medicion y anadlisis empirico mediante un disefo
metodoldgico estructurado en fases secuenciales, indicado en la figura 16. En la primera
fase, se desarrolla una revision sistematica de literatura, lo que permite definir con
precision los constructos, y formular las hipétesis, los cuales fueron plasmados en los
capitulos del uno al nueve. En la segunda fase, se incluye el disefio de la investigacion a
nivel ontolégico, epistemoldgico y metodoldgico, asi como criterios clave para la muestra
y procedimiento, garantizando coherencia con los objetivos del estudio (Hernandez
Sampieri et al., 2014). La tercera fase, define los instrumentos de medicion de los cinco

constructos a través de cuestionarios validados y refinados, generando el instrumento final.

Finalmente, en la fase 4 se lleva a cabo el procesamiento de los datos, iniciando con
la preparacién mediante la identificacion de datos perdidos, outliers, analisis demografico
y estadisticas descriptivas, asi como la verificacion de multicolinealidad. Posteriormente,
se implementa el modelamiento PLS-SEM, evaluando el modelo de medida a través de la
fiabilidad y validez convergente (cargas, a de Cronbach, CR, AVE) y la validez
discriminante (Fornell-Larcker y HTMT), incluyendo constructos de orden superior
mediante el enfoque de dos etapas. En el modelo estructural se analizaron las relaciones
entre constructos mediante B, R? f2 y SRMR, asi como los efectos de mediacién
estadistica. Finalmente, se evalua la capacidad predictiva del modelo utilizando Q2 y

CVPAT, asegurando robustez empirica y validez predictiva de los resultados obtenidos.



Figura 16

Fases del disefio metodolégico

Fase 1. Fundamentacion teérica

= Modelamiento conceptual jerarquico
o Revision sistematica de literatura
o Definicion de constructos de orden superior e inferior
o Formulacion de hipétesis

v

Fase 2. Diseio de investigacion, muestra y procedimiento

= Diseno de investigacion
o Nivel ontoldgico
= Concepcion de la realidad: realista
» Naturaleza del fendémeno: social y contextual
= Estabilidad de la realidad: dindmica
= Nivel de analisis: individual y organizacional
o Nivel epistemoldgico
= Corriente filoséfica: postpositivista
Tipo de conocimiento: explicativo-predictivo
Logica de razonamiento: deductiva
Relacion investigador-objeto: Distanciada pero no neutral absoluta
Logica de relacion: correlacional-causal
= Enfoque metodoloégico: cuantitativo
o Nivel metodoldgico
= Disefio: no experimental
Alcance: correlacional-explicativo
Corte temporal: transversal
Método de analisis: PLS-SEM
Instrumento: cuestionario validado
Tipo de datos: primarios
Unidad analisis: trabajadores sector minero-energético-Colombia
Tipo de muestreo: no probabilistico
Estrategia de muestreo: por conveniencia

=  Muestra
o Cinco variables latentes (3 de orden superior y 2 de orden inferior)
o Regla de los 10 casos: 110 casos
o G-Power (f?, potencia 20.95): 129 casos
o Raiz cuadrada inversa: 155 casos
* Procedimiento
o Encuestas online (Total: 517 / Validadas: 380)

v

Fase 3. Instrumento de medicion

= Seleccion de cuestionarios validados

o Liderazgo de servicio: van Dierendonck et al. (2017)
Desempefio de equipo: Henderson & Lee (1992)
Confianza en el lider: Yang & Mossholder (2010)
Compromiso laboral: Schaufeli & Salanova (2006)

O
O
©]
o Cultura colaborativa: Pérez Lopez et al. (2004); Nauman et al. (2022)
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= Refinamiento y validez
o Juicio de expertos (n=9)
o V-Aiken > 0.80
o Traduccion inversa
o ltems inversos (control de sesgo de aquiescencia)
o Prueba piloto (n=30)
= Instrumento final
o Cuestionario de 66 items (9 demoaraficos. 57 constructos)

v

Fase 4. Procesamiento de los datos

= Preparacion de los datos
o Datos perdidos y outliers
o Analisis demografico y estadisticas descriptivas
o Prueba de multicolinealidad (VIF)
= Modelamiento PLS-SEM
o Modelo de medida
= Fiabilidad y validez convergente (Cargas, a Cronbach, CR)
= AVE
= Validez discriminante (Fornell Larcker / HTMT)
o Constructo de orden superior de dos etapas
o Modelo estructural
= Beta, R?% 2, SRMR
= Mediacién estadistica del modelo
o Capacidad de prediccion del modelo
n Q2
= CVPAT-LV

Nota. Elaboracion propia

10.2 Fase 1: Fundamentacion teérica

El informe de vigilancia cientifica se fundamenta en la cienciometria como enfoque
metodolégico para analizar, de manera cuantitativa y estructurada, la evolucién, impacto y
configuracion del conocimiento cientifico asociado a la relacion entre liderazgo de servicio
y desempeno. A partir de la definicion clasica de la cienciometria como el estudio de los
aspectos cuantificables de la actividad cientifica, el analisis se orienta a identificar patrones
de produccion, visibilidad e influencia académica mediante indicadores bibliométricos.
Para ello, se adopté la metodologia propuesta por Michan & Mufioz-Velasco (2013), que
integra las fases de recuperacion, migracion, analisis, visualizacion e interpretacion de la
informacion, permitiendo una comprension sistematica de las tendencias investigativas, los

actores clave y las dinamicas de consolidacion del campo.



La recuperaciéon de la informacién se realiza exclusivamente en la base de datos
Web of Science (WoS), dada su alta cobertura y calidad en revistas de impacto
internacional. La ecuacién de busqueda, construida bajo légica booleana y aplicada al
campo “Topic”, articuld los términos Servant leader® AND Perform®, junto con filtros por
tipo de documento y categorias disciplinares relevantes. Como resultado, se identificaron
1215 publicaciones cientificas, mayoritariamente articulos de investigacién categorizados
Q1, lo que evidencia la robustez de la investigacion. El analisis temporal muestra un
crecimiento sostenido de la produccion cientifica desde 2011, con un pico significativo
entre 2022 y 2025 tal como se ilustra en la figura 17, reflejando un interés creciente por

comprender el papel del liderazgo de servicio en contextos de alta complejidad y cambio.

Figura 17

Evolucién publicaciones sobre liderazgo de servicio periodo 2011 — 2026
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Nota. Descargado de la base de datos Web of Science el 20 de junio de 2026

Desde una perspectiva tematica, los resultados revelan que la investigacion se
concentra principalmente en las areas de gestion, negocios y psicologia aplicada, con un
fuerte énfasis en variables mediadoras y moderadoras como la innovacion, la creatividad,
la confianza, el compromiso, la seguridad psicolégica y la gestion de conflictos. El analisis
de palabras clave y clusteres tematicos evidencia una estructura conceptual claramente
definida en torno a dos grandes ejes: por un lado, el impacto del liderazgo, particularmente
el de servicio, sobre los procesos psicosociales individuales y colectivos; y por otro, la
gestion de equipos de alto desempefio como mecanismo estratégico para la generacién
de resultados superiores. Estos hallazgos confirman la naturaleza multinivel del fenébmeno

estudiado y su relevancia para el disefio de modelos explicativos complejos.
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La investigacién sobre liderazgo de servicio ha sido impulsada principalmente por
Osman Karatepe, quien lidera la produccioén cientifica con 14 articulos y aporta una sélida
base tedrica y empirica al constructo. De igual manera, Pablo Ruiz-Palomino (13 articulos)
quien asesora la presente investigacién. Luu Trong Tuan (11 articulos) quien referencia
este estilo de liderazgo en turismo y sector publico. Le siguen Nathan Eva, con 10
publicaciones y cierra el top 5 de autores mas influyentes Van Dierendonck con 10
articulos. Estos resultados se sintetizan en la Figura 18. Por otra parte, el Arbol de la
Ciencia destaca los trabajos seminales (root) de Greenleaf (1977), Bass (1985) y Podsakoff
et al. (1990); los estudios que estructuraron el campo (frunk) de van Dierendonck (2011),
Liden, Panaccio, et al., (2014) y Karatepe et al. (2018); y las investigaciones recientes
(leaves) de Eva et al. (2019), Nauman et al. (2022) y Ruiz-Palomino et al. (2023);
evidenciando la consolidacion teérica y empirica del liderazgo de servicio como factor clave

del desempefio.

Figura 18

Autores principales sobre liderazgo de servicio
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En consonancia con este planteamiento, el presente estudio define cinco constructos
centrales: liderazgo de servicio, desempefio de equipo, confianza en el lider, compromiso
laboral y cultura colaborativa, los cuales permiten explicar de manera integral los
resultados individuales y colectivos en las organizaciones. El liderazgo de servicio se
conceptualiza como un constructo de orden superior que se manifiesta a través de cinco
dimensiones de orden inferior: empoderamiento, humildad, respaldo, corresponsabilidad y
autenticidad, reflejando un estilo de liderazgo orientado al desarrollo, el bien comun y la
coherencia personal (van Dierendonck et al., 2017). En particular, el liderazgo de servicio
sienta las bases relacionales y éticas que fortalecen la confianza y estimulan el

compromiso de los colaboradores en las organizaciones.

El desempefo de equipo, aunque modelado como constructo de orden inferior,
captura la eficiencia operativa, el cumplimiento de metas, tiempos, costos y calidad,
evidenciando la capacidad colectiva para generar resultados sostenibles (Henderson &
Lee, 1992). De igual manera, la confianza en el lider constituye un segundo constructo de
orden superior, integrado por la confianza cognitiva y la confianza afectiva (Yang &
Mossholder, 2010), que en conjunto explican tanto la percepcion de competencia y
profesionalismo del lider como el vinculo emocional y de cuidado interpersonal. El
compromiso laboral, también de orden superior, se expresa mediante las dimensiones de
vigor, dedicacion y absorcién, las cuales representan estados motivacionales positivos y

persistentes frente al trabajo.

La cultura colaborativa, identificada como un constructo de orden inferior, esta
compuesta por practicas de apertura, respeto, aprendizaje y cooperacién interfuncional,
(Nauman et al., 2022). El adecuado manejo de datos exige validar la fiabilidad y validez
convergente y discriminante tanto en los constructos de orden inferior como en los de orden
superior, garantizando la consistencia del modelo de medicion. Metodolégicamente, la
especificacion jerarquica de los constructos permite capturar efectos directos e indirectos
entre niveles, enriqueciendo la explicacion causal del modelo estructural. En esencia, los
tres constructos de orden superior actian como ejes explicativos clave, al influir directa y
transversalmente en las actitudes y comportamientos organizacionales, a través de una
direccion causal formativa entre los constructos de orden superior y los de orden inferior,
mientras que los constructos de orden inferior mantienen una direccion causal reflectiva
entre las variables latentes y las variables de medida. Finalmente, la investigacion permitira

establecer la validez de las siete hipétesis descritas en el capitulo uno.
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10.3 Fase 2: Diseiio de investigacion, muestra y procedimiento

La presente investigacién se fundamenta en una ontologia de caracter realista,
propia del paradigma postpositivista, la cual asume la existencia de una realidad
organizacional independiente de la percepcién de los individuos, aunque solo accesible de
manera imperfecta (Fleetwood, 2005). En coherencia con esta concepcion, el fenédmeno
analizado se entiende como social y contextual, ya que emerge de dinamicas relacionales
influenciadas por normas, valores y practicas propias del entorno organizacional (Qu et al.,
2025). Asimismo, la realidad es dinamica, en la medida en que los significados se
transforman continuamente a partir de la experiencia y la interaccion. Finalmente, el nivel
de analisis individual y organizacional permite capturar las interpretaciones de los sujetos

y los patrones colectivos que configuran la accion organizacional (Burrell & Morgan, 1979).

A nivel epistemoldgico, la corriente filosofica es postpositivista, por lo tanto esta
investigacion asume que el conocimiento es falible y probabilistico, pero susceptible de ser
explicado y contrastado; asimismo, el tipo explicativo-predictivo busca identificar
regularidades y relaciones significativas entre variables, sin pretender verdades absolutas
(Reed, 2010). El enfoque es deductivo, dado que parte de la teoria para formular hipétesis
que son posteriormente contrastadas empiricamente. La relacion investigador-objeto se
concibe como distanciada, aunque se reconoce la imposibilidad de una neutralidad total.
La légica correlacional-causal permite estimar efectos y direcciones de influencia entre
constructos; en consecuencia, el enfoque metodoldgico cuantitativo resulta pertinente para

contrastar hipotesis y evaluar la robustez de los resultados (Corry et al., 2018).

A partir de un nivel metodoldgico, la investigacién se estructura bajo un disefio no
experimental y un alcance correlacional-explicativo, o que permite analizar relaciones y
efectos entre variables sin intervencién directa sobre los fendémenos estudiados
(Alrasheeday et al.,, 2025). Este enfoque resulta coherente con estudios de gestion
orientados a comprender dinamicas organizacionales reales en contextos complejos. El
corte transversal facilita la recoleccion de informacion en un Unico momento temporal
(Wang & Cheng, 2020). La unidad de analisis esta conformada por trabajadores del sector
minero-energético colombiano. El uso de datos primarios fortalece la validez empirica del
estudio, al provenir directamente de los actores involucrados. Asimismo, el empleo de un
cuestionario validado garantiza consistencia, fiabilidad y rigor en la medicion de los

constructos (Hernandez Sampieri et al., 2014).



En cuanto al andlisis, se emplea el método PLS-SEM, ampliamente recomendado
en investigaciones por su orientacion explicativa-predictiva y su capacidad para estimar
modelos complejos (Hair et al., 2019). Este enfoque es especialmente adecuado cuando
se trabaja con muestras no probabilisticas, como el muestreo por conveniencia, frecuente
en estudios organizacionales donde el acceso a la poblacion es limitado (Becker et al.,
2022). La logica correlacional-causal del PLS-SEM permite evaluar simultaneamente
relaciones directas, indirectas y efectos mediadores entre constructos. Ademas, su
flexibilidad frente a supuestos de normalidad y tamafo muestral refuerza su pertinencia
metodolégica. En conjunto, este disefio asegura coherencia entre los objetivos de la

investigacion, la naturaleza de los datos y la estrategia analitica (Hair et al., 2019).

En cuanto a la muestra, la investigacion se estructura a partir de cinco variables
latentes, de las cuales tres corresponden a constructos de orden superior y dos a
constructos de orden inferior. El instrumento de mediciéon, compuesto por 57 items,
presenta su mayor carga en el constructo de orden inferior cultura colaborativa, el cual
integra 11 indicadores, convirtiéndose en el elemento critico para la determinacion del
tamafo muestral. Bajo este escenario, la aplicacién de la regla de los 10 casos
(Dwiedienawati et al., 2021), sugiere un tamafio minimo de muestra de 110 observaciones,
con el fin de garantizar estabilidad en las estimaciones y consistencia en los coeficientes
del modelo. Aunque esta regla es conservadora, es ampliamente utilizada en modelos

PLS-SEM con multiples indicadores y constructos jerarquicos (Hair et al., 2019).

Por otro lado, el tamafo de la muestra se contrasta mediante un analisis de
potencia estadistica, considerando un tamano del efecto medio (f* = 0.15), una potencia
estadistica del 95% y un nivel de significancia de 0.05 (Kang, 2021). Bajo estos
parametros, y asumiendo un maximo de cuatro predictores en el modelo estructural, el
tamarfio muestral requerido se situa en 129 casos, lo que asegura la capacidad del modelo
para detectar efectos significativos. Adicionalmente, se incorpora el criterio de la raiz
cuadrada inversa, recomendado especificamente para modelos PLS-SEM complejos
(Kock & Hadaya, 2018), el cual estima un tamafio minimo cercano a 155 observaciones,
ofreciendo un balance entre rigor estadistico y viabilidad empirica. La convergencia de
estos tres enfoques metodoldgicos permite justificar cientificamente un tamafio de muestra
superior a 155 participantes (Hair et al., 2019). En la tabla 23, se comparte un resumen de

la estimacion del tamafio de muestra basado en los tres métodos expuestos.
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Tabla 23

~ 202

Criterios para establecer el tamafio minimo de la muestra en PLS-SEM

Método

Referencia

Férmula

Calculo

Tamano
de
muestra

Consideraciones

Criterio de
las 10
veces

(Kock &

Hadaya, 2018)

(Dwiedienawati n > 10 x max.
(Kin, Kout)

etal., 2021)

(Hair Jr. &

Alamer, 2022)

n=10x 11

110

Establece que el tamarfo
de la muestra debe ser
mayor que 10 veces el
numero maximo de
relaciones estructurales o
indicadores de medicion
asociados a un constructo
latente. En esta
investigacion se
identificaron: 4 relaciones
estructurales hacia la
variable dependiente, 11
items en el constructo de
orden inferior cultura
colaborativa y 5
indicadores del
constructo de orden
superior liderazgo de
servicio. Se toma el valor
maximo (11).

Potencia
estadistica
G-Power

(Kang, 2021)

7=R%/1-
R? (basado

distribucion

Parametros: f2 =
0.15, a = 0.05,
en potencia = 0.95,
k = 4 Resultado
F) G*Power = 129

129

Estima el tamafio de
muestra a partir del
tamafno del efecto (f?),
nivel de significancia vy
potencia estadistica. En
esta investigacion se
asumié 2 = 0.15 (efecto
moderado), a = 0.05,
potencia = 0.95 y 4
predictores. Este método
es el mas robusto desde
la estadistica clasica

Raiz
cuadrada
inversa

(Kock &

Hadaya, 2018)

(2.95+2.8 |
I8l min)?

n> n > (2.486 /

0.2)?

155

Método recomendado en
PLS-SEM que incorpora
nivel de significancia vy
potencia estadistica. Para
a =0.05 (z =1645) y
potencia = 0.80 (z =
0.842), la suma es 2.486.
Se utiliza un B minimo
relevante de 0.20. Este

enfoque permite
estimaciones mas
precisas al considerar

simultaneamente errores
tipo |y Il.

Nota. Elaboracion propia sustentado en la literatura tedrica de cada método



La ejecucion de la encuesta online se lleva a cabo mediante un procedimiento
sistematico de recoleccion de datos primarios, utilizando un cuestionario estructurado
administrado digitalmente a través de la plataforma Google Forms®. El instrumento es
distribuido a trabajadores de empresas del sector minero-energético colombiano mediante
correo electronico, codigos QR difundidos en eventos gremiales y canales digitales
institucionales, facilitando el acceso y la participacion voluntaria. Asimismo, se incorporan
preguntas filtro al inicio del cuestionario para asegurar que solo los participantes que
cumplan los criterios de inclusion sean considerados en el analisis. Este procedimiento es
consistente con las mejores practicas metodoldgicas recomendadas para investigaciones

cuantitativas en contextos organizacionales complejos (Miller & Lengler, 2025).

10.4 Fase 3: instrumentos de medicion

En esta fase, la investigacion adopta cuestionarios multiescala previamente
validados para medir los cinco constructos definidos en el modelo tedrico, garantizando
rigor metodoldgico y comparabilidad con la literatura cientifica. El uso de escalas Likert de
siete puntos, donde 1 representa “totalmente en desacuerdo” y 7 “totalmente de acuerdo”,
es consistente con las mejores practicas en estudios de gestion, al ofrecer mayor
sensibilidad y varianza en la medicién de percepciones y actitudes (lbrahim, 2024). La
literatura destaca que este tipo de escalas mejora la fiabilidad y la capacidad explicativa
de los modelos estructurales (Kusmaryono & Wijayanti, 2022). En virtud de lo anterior, los
instrumentos fueron seleccionados de autores reconocidos, cuyas escalas han sido
replicadas y validadas en diversos contextos. Esta estrategia metodoldgica fortalece la

validez de constructo y reduce riesgos de sesgo de medicion (Hair et al., 2019).

Especificamente, el liderazgo de servicio se mide mediante la escala propuesta por
van Dierendonck et al. (2017), que integra dimensiones como empoderamiento, humildad,
respaldo, corresponsabilidad y autenticidad. El desempefio de equipo se evalua con el
instrumento de Henderson & Lee (1992), centrado en eficiencia y cumplimiento de
objetivos, mientras que la confianza en el lider se operacionaliza a partir de la escala de
Yang & Mossholder (2010), diferenciando componentes cognitivos y afectivos. El
compromiso laboral se mide con la escala de Schaufeli et al. (2006), basada en vigor,
dedicacion y absorcion, y la cultura colaborativa se aborda mediante una version integrada
de Pérez Lépez et al. (2004) y Nauman et al. (2022). Los cuestionarios validados aseguran

coherencia teodrica, consistencia empirica y robustez psicométrica.
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En la fase de refinamiento y validez del instrumento, se recurre al juicio de expertos
como estrategia central para fortalecer la validez de contenido. El cuestionario es enviado
a 38 doctores especializados en liderazgo, de los cuales 9 participan activamente en el
proceso de validacion, alcanzando una tasa de respuesta del 23.7%. La evaluacién de los
items se realiza mediante el coeficiente V de Aiken, obteniendo valores superiores a 0.80,
lo que evidencia un alto grado de claridad, pertinencia y representatividad de los
indicadores. La ventaja del uso de V-Aiken radica en su capacidad para cuantificar
objetivamente el consenso entre jueces expertos, incluso con tamafios muestrales
reducidos (Aiken, 1985), lo cual es especialmente util en estudios especializados. Este
procedimiento es ampliamente recomendado en investigaciones, al reforzar la validez

tedrica y empirica del instrumento (Hair et al., 2019).

De manera complementaria, el instrumento es sometido a un proceso de traduccion
inversa, con el fin de asegurar la equivalencia semantica y conceptual entre la version
original y la version aplicada en el contexto colombiano. Esta técnica permite minimizar
distorsiones linguisticas y culturales, fortaleciendo la validez intercultural del instrumento
(Brislin, 1970). Asimismo, se incorporan items inversos en las preguntas 14, 39 y 51, como
mecanismo para el control del sesgo de aquiescencia, contribuyendo a una mayor calidad
y consistencia de las respuestas (ilhan et al., 2024). Finalmente, se realiza una prueba
piloto con 30 trabajadores del sector, lo que permite evaluar la comprension de los items,
el tiempo de respuesta y la fiabilidad preliminar del instrumento. La literatura destaca que
las pruebas piloto son fundamentales para detectar ambigiiedades y errores antes de la

aplicacion definitiva, fortaleciendo la robustez metodolégica (Podsakoff et al., 2003).

El instrumento final de medicion queda conformado por un cuestionario de 66 items
de los cuales 9 corresponden a variables sociodemograficas tales como género, edad,
maximo nivel académico, pais de residencia, subsector, tipo de organizacion, area de
trabajo, nivel del cargo y antiglledad en la empresa y 57 items miden directamente los
cinco constructos del estudio, tal como se indica en la tabla 23. Esta estructura es
consistente con las recomendaciones metodoldgicas de la literatura, al permitir caracterizar
adecuadamente la muestra y capturar con precision los constructos latentes. La inclusién
de variables demograficas facilita analisis descriptivos y comparativos, asi como pruebas
de control en modelos estructurales. Por su parte, el bloque principal de items garantiza

una medicion robusta y multidimensional de los constructos tedricos (Hair et al., 2019).



Tabla 24

Constructos e indicadores del cuestionario

Constructo
orden
superior

Constructo orden
inferior

Medida

Convencion

Mi jefe me da la informacién que necesito para hacer

. . . EMP1
bien mi trabajo
Mi jefe me anima a utilizar mis talentos o capacidades EMP2
Mi jefe me ayuda a seguir desarrollandome de manera EMP3
. integral
Empoderamiento  \jj jefe anima a su personal a aportar nuevas ideas EMP4
Mi jefe nunca me empodera para tomar decisiones que EMP5
facilitan el trabajo
Mi jefe me ofrece muchas oportunidades para aprender EMP6
nuevas habilidades
Mi jefe aprende de las criticas HUMA1
Mi jefe aprende de los diferentes puntos de vista y HUM2
Humildad opiniones de los demas
Si la gente expresa criticas, mi jefe intenta aprender de HUM3
ellas
. Mi jefe minimiza su protagonismo y promueve el
leera;gp de reconocimiento colectivo RES1
servicio Mi jefe no busca el reconocimiento por las cosas que RES?2
Respaldo hace por los demas
Mi jefe parece disfrutar mas del éxito de sus colegas RES3
que del suyo propio
Mi jefe insiste en la importancia de prestar atencion al COR1
bien comun
Corresponsabilidad Mi jefe tiene una vision a largo plazo COR2
Mi jefe insiste en la responsabilidad social de nuestro
trabajo COR3
Mi jefe expresa abiertamente sus limitaciones y AUTA
debilidades
Mi jefe se solidariza a menudo por las cosas que ve AUT2
Autenticidad suceder a su alrededor
Mi jefe expresa sus emociones de forma genuina y AUT3
coherente con lo que siente
Mi equipo logra los objetivos operacionales utilizando DEQ1
los recursos de manera eficiente
Mi equipo cumple la totalidad de las tareas que se le DEQ2
asignan
Mi equipo cumple con los cronogramas DEQ3
Mi equipo cumple con los presupuestos DEQ4
Mi equipo realiza un trabajo de buena calidad DEQ5
Desemperfio del Mi equipo interactua eficazmente con personas ajenas DEQ6
equipo al equipo
Mi equipo cumple los objetivos propuestos en los DEQ7
proyectos en los que participa
Mi equipo es capaz de aumentar la velocidad del
trabajo sin comprometer la calidad del producto o DEQS8
servicio
Mi equipo entrega resultados de forma eficiente y en el DEQ9

menor tiempo posible
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Puedo confiar en que mi jefe cumplira con sus

. CCG1
responsabilidades
Puedo confiar en que mi jefe hara lo mejor en el trabajo CCG2
' B Mi jefe no cumple sus compromisos CCG3
Confianza cognitiva Dada la trayectoria de mi jefe, no veo motivos para
. . ; CCG4
dudar de su capacidad para hacer bien su trabajo
Conflq en mi jefe porque aborda el trabajo con cCcG5
profesionalismo
Conﬁl?’r&za en Confio en que mi jefe siempre se preocupara por mis CAF1
el liaer necesidades personales en el trabajo
Si compartiera mis problemas con mi jefe, sé que
. e CAF2
responderia con atencion
Confianza afectiva Conﬂq en poder compartir mis dificultades laborales CAF3
con mi jefe
Estoy seguro de que podria comunicar abiertamente
; o La CAF4
mis sentimientos a mi jefe
Me siento seguro con mi jefe por su sinceridad CAF5
En mi trabajo me siento lleno de energia VIG1
Vigor En mi trabajo, me siento fuerte y vigoroso VIG2
Inicio mi jornada laboral con disposicion y animo VIG3
Me entusiasma mi trabajo DED1
) Dedicacion Mi trabajo no me inspira DED2
Compromiso Estoy orgulloso del trabajo que hago DED3
laboral Me siento feliz cuando estoy completamente
. ; ABS1
concentrado en mi trabajo
Absorcion Estoy inmerso en mi trabajo ABS2
Pierdo la nocién del tiempo cuando estoy concentrado
: . ABS3
en mi trabajo
En la empresa se considera que el cambio es natural y CCO1
necesario
En la empresa se promueve una cultura de
L - ; CCO2
reconocimiento hacia sus trabajadores
Las personas que se atreven a innovar o experimentar
son reconocidas, aunque sus intentos no siempre sean CCO3
exitosos
Se reconocen los aportes que surgen de visiones
" . . CCO4
distintas entre los miembros del equipo
Se respetan las opiniones y contribuciones de todos CCO5
Cultura colaborativa Los problemas se discuten abiertamente sin buscar cCco6
culpables
Se fomenta la colaboracién y la cooperacioén entre las
g . CCo7
distintas funciones y departamentos
En general, todas las areas de la empresa son
. : . ) CCO8
conscientes de la satisfaccion del cliente
Los miembros del equipo de trabajo son muy
- CCO9
serviciales y colaboradores
Hay disposicion por parte de los miembros del equipo
para compartir la responsabilidad por el fracaso de las CCO10
tareas
Hay voluntad de colaborar entre las diferentes cCco11

areas de la empresa

Nota. Elaboracién propia basado en @van Dierendonck et al. (2017). °Henderson & Lee
(1992). °Yang & Mossholder (2010). “Schaufeli et al. (2006). ®Pérez Lopez et al. (2004).
Nauman et al. (2022).



10.4.1 Liderazgo de servicio

El instrumento que permite conocer aspectos sobre el liderazgo de servicio en la
presente investigacion se origina a partir del estudio de van Dierendonck et al. (2017), el
cual disefia un cuestionario que consta de 18 items medidos en una escala de Likert de
siete puntos, que representan cinco dimensiones a saber: el empoderamiento, la humildad,
el respaldo, la corresponsabilidad y la autenticidad, tal como se ilustra en la tabla 23; y que
contiene una teoria soélida alrededor de la relacion entre el lider y el seguidor. El modelo
destaca que los lideres de servicio capacitan y desarrollan a las personas al tiempo que
las hacen responsables de los resultados de su trabajo; laboran con una actitud humilde
que se refleja en la apertura al aprendizaje y la voluntad de admitir errores, estan

dispuestos a defender sus valores innatos y su objetivo es el bien del equipo.

Uno de los aspectos mas destacados de esta encuesta radica en que fue probada
en un ambiente transcultural, aplicada en Paises Bajos, Portugal, Alemania, Islandia, Italia,
Espafia, Turquia y Finlandia (van Dierendonck et al., 2017). Con este nuevo instrumento,
van Dierendonck et al. (2017), han introducido una version abreviada de 18 items que
refleja la estabilidad factorial transcultural, la cual contribuye a la literatura sobre el
liderazgo de servicio. En esencia, se han superado las deficiencias de anteriores
cuestionarios. Este formato cumple tres objetivos: primero, cubre los aspectos esenciales
del liderazgo de servicio; segundo, es facil de aplicar; y tercero, psicométricamente se
considera valido y fiable. En este estudio, se demuestra la validez factorial, la consistencia

interna, la validez de contenido y la validez de criterio de este instrumento.

10.4.2 Desempeno de equipos

La medicién del desempeno del equipo en el presente estudio emplea el
instrumento disenado por Henderson & Lee (1992), compuesto por nueve items medidos
en una escala de Likert de siete puntos. La seleccién obedece a la concepcidn inicial del
instrumento, el cual fue concebido para evaluar el desempeno de equipos involucrados en
proyectos, un enfoque que se alinea de manera directa con la naturaleza operativa del
sector minero-energético en Colombia (Nauman et al., 2022). En este contexto, las
organizaciones que integran este sector trabajan predominantemente en esquemas
basados en proyectos, donde la gestién eficiente de los equipos resulta esencial para el
éxito organizacional. Asimismo, el cuestionario aborda dimensiones criticas para el sector,
tales como la eficiencia de las operaciones, el cumplimiento de los trabajos, cronogramas

y presupuestos.
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Bajo esta perspectiva, el instrumento incorpora el cumplimiento de los objetivos por
parte de los equipos que conforman las empresas de este sector, en donde la adherencia
a estandares de calidad y la optimizacién de recursos, determinan la sostenibilidad y
competitividad del negocio. La estructura del instrumento facilita la captura de las
percepciones detalladas sobre el desempefio del equipo, permitiendo obtener mediciones
con un alto grado de fiabilidad y consistencia, demostrado en la investigacion de Nauman
et al. (2021). En esencia, la seleccion del instrumento se justifica por su validacion
empirica, su alineacion conceptual con los objetivos del estudio y su pertinencia para el
contexto operativo del sector. Esta coherencia garantiza resultados significativos vy

aplicables, fortaleciendo la relevancia y el rigor metodologico de la investigacion.

10.4.3 Confianza en el lider

El instrumento de Yang & Mossholder (2010), permite medir la confianza en el lider a
través de diez items en una escala de Likert de siete puntos en la que 1 es “totalmente en
desacuerdo” y 7 corresponde a “totalmente de acuerdo”. La fortaleza del instrumento
seleccionado radica en tomar como referencia la investigacion de McAllister (1995), en la
que se media la confianza entre colegas de nivel directivo y llevarla a la relacién jerarquica
entre el subordinado y el lider en un lenguaje adaptado al contexto del sector minero-
energético. Uno de los aspectos mas destacados del instrumento es que mantiene la
medicion de la confianza en el lider a partir de la base afectiva y cognitiva utilizada por
reconocidos autores tales como Dirks & Ferrin (2002), McAllister (1995), Saleem et al.
(2020), y Zhou et al. (2022).

Por otra parte, es importante resaltar que el instrumento de Yang & Mossholder (2010),
desarrolla nuevos items que surgen a partir de una revision de literatura (Clark & Payne,
1997; Luo, 2002; R. Mayer & Davis, 1999; Mishra & Mishra, 1994; D. Rousseau & Shah,
1999), el cual después de ser evaluado, cuenta con una fiabilidad aceptable. En
concordancia con lo anterior, La investigacidn muestra que hay dos procesos psicolégicos
que subyacen a las atribuciones de fiabilidad de los empleados, uno de naturaleza
instrumental y otro mas relacional (Tyler & Degoey, 1996). El primero se ha reconocido
como confianza cognitiva y se centra en las caracteristicas de la otra parte, como la
capacidad, la fiabilidad y la integridad (Schoorman et al., 2007), mientras que el segundo
se ha considerado confianza afectiva y se deriva mas de los vinculos personales
(McAllister, 1995).



10.4.4 Compromiso laboral

La Escala Reducida de Compromiso laboral de Utrecht de nueve items (UWES-9S
por sus siglas en inglés Utrecht Work Engagement Scale Shortened to 9 items) disefiada
por Schaufeli & Salanova (2006), ha sido seleccionada como el instrumento de medida
para el constructo del compromiso laboral en la presente investigacion. Esta escala
establece nueve items organizados en tres categorias: el vigor, que se caracteriza por un
elevado nivel de energia y capacidad mental mientras se desarrollan las labores; la
dedicacién, que se refiere a estar muy implicado en el propio trabajo y experimentar una
sensacion de importancia, entusiasmo, inspiracion, orgullo y desafio; y la absorcion que se
caracteriza por estar plenamente concentrado y felizmente absorto en el trabajo, por lo que
el tiempo pasa rapido y se tienen dificultades para separarse del trabajo (Schaufeli et al.,
2006).

Todos los items se puntian en una escala de Likert de siete puntos que va de 1
(nunca) a 7 (siempre). Para efectos de este estudio, la version en espafiol del UWES-9S
fue adaptada ligeramente siguiendo las directrices de la International Test Commission
para la adaptacién de pruebas entre culturas (Muhiz et al., 2013), con el objetivo de mejorar
su comprensién por parte de los colaboradores que integran las organizaciones del sector
minero-energético en Colombia. Finalmente, la seleccion del instrumento obedece a la
robustez de este en términos de validacion empirica, como es el caso del estudio de
liderazgo de Gomez-Salgado et al. (2022), en donde la validez convergente en cada
constructo, la validez discriminante, la correlacion interna, la solidez transcultural, entre

otros, robustecen el instrumento UWES a través del tiempo (Merino-Soto et al., 2021).

10.4.5 Cultura colaborativa

El constructo relacionado con la cultura colaborativa se mide a través del
instrumento disefiado por Pérez Lépez et al. (2004), a través de ocho items en una escala
de Likert de siete puntos, en el que 1 equivale a “totalmente en desacuerdo” y 7 a
“totalmente de acuerdo. Este instrumento se distingue por abordar valores esenciales
asociados a la cultura colaborativa, como la vision a largo plazo, la anticipacién al cambio,
la comunicacién abierta, el trabajo en equipo y el empoderamiento. Ademas, incorpora
dimensiones criticas como la tolerancia a la ambiguedad, la asuncion de riesgos y el
respeto y fomento de la diversidad. Estos elementos permiten capturar de manera integral
las percepciones organizacionales, proporcionando una vision clara sobre como se

promueven entornos de trabajo basados en la confianza y la cooperacion.
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La validacion empirica de este instrumento ha sido respaldada por investigaciones
relevantes, como las de Barczak et al. (2010), Hakeem Waseel et al. (2023), Lei, Do, & Ba
Phong (2019) y Yang, Nguyen, et al. (2018). Estos estudios confirman que este constructo
constituye el nucleo de valores organizativos que fortalecen la identidad y el desempeio
de las organizaciones. De acuerdo con Shehzad et al. (2021) y Yang, Nguyen, et al. (2018),
la cultura colaborativa se basa en el respeto mutuo, el apoyo y el empoderamiento de las
personas, promoviendo la gestidén anticipada del cambio, la comunicacién efectiva y la
asuncion de riesgos. En el marco de este andlisis, el instrumento no solo mide la presencia
de estos valores, sino también su impacto en el desarrollo de culturas organizacionales

orientadas al éxito a largo plazo y a la generacién de valor colectivo.

10.5 Fase 4: Procesamiento de los datos

Esta fase se desarrolla mediante el enfoque PLS-SEM, idoneo para modelos
complejos con constructos de distinto orden, muestras moderadas y ausencia de
normalidad multivariante (Hair et al., 2017). En primer lugar, se realiza la depuracion de la
base de datos, abordando valores perdidos y deteccion de outliers mediante analisis
univariante en SPSS® versién 25, garantizando la calidad de la informacion.
Posteriormente, se evalua la fiabilidad interna a través del alfa de Cronbach (= 0.7) y la
fiabilidad compuesta (CR = 0.7). El modelo incorpora tres constructos de orden superior
con indicadores formativos y dos constructos de orden inferior con indicadores reflectivos.
El analisis multivariante se ejecuta en SmartPLS® version 4, siguiendo las directrices de

evaluacion de modelos de medida y estructurales propuestas por Hair et al. (2019).

En cuanto al modelamiento PLS-SEM, este se realiza mediante la evaluacion
integral del modelo de medida y del modelo estructural, considerando la naturaleza
jerarquica de los constructos. Para los constructos reflectivos de orden inferior, se analiza
la validez convergente a través de la varianza extraida promedio (AVE = 0.5), y las cargas
externas, asi como la validez discriminante mediante el criterio de Fornell-Larcker y el
indice HTMT (< 0.85). Los constructos de orden superior se estiman mediante el enfoque
de dos etapas, apropiado para indicadores formativos. Posteriormente, el modelo
estructural se examina a partir de los coeficientes beta para contrastar las relaciones
causales. La capacidad explicativa se valora mediante R?, el tamano del efecto f2, el ajuste
global del modelo con el indice SRMR, asegurando la solidez empirica de los resultados
en linea con las recomendaciones metodoldgicas de Hair et al. (2019); mientras que la

relevancia predictiva se determina con Q? y CVPAT.



10.6 Consideraciones

El marco metodologico de la presente investigacion se estructura de manera
secuencial y sistematica con el propésito de garantizar rigor teérico, coherencia
epistemoldgica y solidez empirica en el analisis de las relaciones entre liderazgo de
servicio y desempefo de equipo en el sector minero-energético colombiano. Partiendo de
la complejidad del fendmeno organizacional, el estudio articula revisién tedrica, medicion
psicométrica y modelamiento estadistico avanzado en un disefio metodoldgico por fases.
Esta I6gica permite integrar progresivamente la construccion conceptual con la validacion
empirica del modelo propuesto. La metodologia se orienta a capturar tanto efectos directos
como mecanismos mediadores clave. De este modo, se asegura una comprensién
multinivel del impacto del liderazgo. En este orden de ideas, el enfoque adoptado responde

a las exigencias contemporaneas de investigaciéon en gestion.

La primera fase se fundamenta en un analisis cienciométrico riguroso basado en la
base de datos Web of Science, lo que permite mapear la evolucién, tendencias y actores
clave del campo de investigacion sobre liderazgo de servicio y desempefio. A través de
indicadores bibliométricos y técnicas de visualizacion cientifica, se identifican clusteres
tematicos, autores influyentes y lineas de investigacion consolidadas. Este ejercicio
evidencia la centralidad de variables mediadoras como confianza, compromiso y cultura
colaborativa. Asimismo, confirma el caracter multinivel del fendbmeno organizacional
analizado. La revision sistematica no solo respalda tedricamente el modelo conceptual,
sino que orienta la formulacién de hipétesis. En consecuencia, se construye una base

tedrica robusta y actualizada. Esta fase garantiza la relevancia cientifica del estudio.

En la segunda fase, de acuerdo con Hernandez Sampieri et al. (2014), la investigacion
se inscribe en un paradigma postpositivista con un enfoque cuantitativo, no experimental y
de alcance correlacional-explicativo; asimismo, desde una ontologia realista, se sostiene
que existe una realidad objetiva independiente del observador, aunque solo pueda
conocerse de manera imperfecta. A nivel epistemoldgico, se asume un conocimiento
probabilistico susceptible de contrastacion empirica. El disefo transversal permite capturar
percepciones en un momento determinado sin intervencién del investigador. La unidad de
analisis esta conformada por trabajadores del sector minero-energético colombiano. La
muestra se justifica mediante criterios estadisticos complementarios, incluyendo la regla
de los diez casos, analisis de potencia y métodos especificos para PLS-SEM. Esta

triangulacién metodoldgica asegura estabilidad y capacidad predictiva del modelo.
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La tercera fase se centra en la seleccién, adaptacién y validacion de instrumentos de
medicion multiescala ampliamente reconocidos en la literatura cientifica. Cada constructo
es operacionalizado mediante escalas validadas internacionalmente, asegurando
coherencia conceptual y rigor psicométrico. El liderazgo de servicio, la confianza en el lider
y el compromiso laboral se modelan como constructos de orden superior de caracter
formativo, mientras que la cultura colaborativa y el desempefio de equipo se configuran
como constructos reflectivos de orden inferior. El uso de escalas Likert de siete puntos
incrementa la sensibilidad de medicion (Ibrahim, 2024). El juicio de expertos y el indice V
de Aiken fortalecen la validez de contenido. La traduccion inversa (Brislin, 1970) y la prueba
piloto controlan sesgos culturales y errores instrumentales. En conjunto, se consolida un

instrumento robusto y confiable.

La cuarta fase corresponde al procesamiento y analisis de los datos mediante el
enfoque PLS-SEM, idéneo para modelos complejos con estructuras jerarquicas (Hair et
al., 2019). Inicialmente, se realiza la depuracioén de la base de datos para identificar valores
perdidos y outliers. Posteriormente, se evalua la fiabilidad interna y la validez convergente
y discriminante de los constructos reflectivos mediante cargas externas, AVE y HTMT. Los
constructos de orden superior se estiman mediante el enfoque de dos etapas con
indicadores formativos, asegurando coherencia conceptual. Una vez validado el modelo
de medicién, se procede al analisis del modelo estructural. Se interpretan los coeficientes
beta, la capacidad explicativa R?, los tamafios de efecto f?, el ajuste global SRMR vy la

relevancia predictiva Q? y CVPAT, garantizando la solidez empirica.

En sintesis, el marco metodoldgico propuesto integra de forma coherente teoria,
medicion y analisis estadistico avanzado para explicar el impacto del liderazgo de servicio
sobre el desempenfio organizacional. La combinacion de cienciometria, disefio cuantitativo
riguroso, instrumentos validados y modelamiento PLS-SEM permite capturar relaciones
complejas y efectos mediadores clave. La estructura jerarquica de los constructos
enriquece la explicacion causal del fenomeno. Este enfoque no solo fortalece la validez
cientifica del estudio, sino que aporta evidencia empirica relevante para contextos
organizacionales de alta complejidad. Asimismo, genera implicaciones practicas para el
desarrollo del liderazgo en el sector minero-energético colombiano. En conjunto, el disefio
metodoldgico constituye una base sdélida para la contrastacion de hipotesis y la generacion

de conocimiento aplicado.



11 Capitulo once - Andlisis y discusién de los resultados

El presente capitulo expone el andlisis de los resultados derivados de la encuesta
aplicada en linea a trabajadores de empresas vinculadas al sector minero-energético en
Colombia, en el marco de la investigacion orientada a evaluar la influencia del liderazgo de
servicio en el desempefo de equipos. El tamafo muestral requerido fue estimado a partir
de tres criterios metodologicos ampliamente utilizados en estudios PLS-SEM. En primer
lugar, la regla empirica de los diez casos por item indicé un minimo de 110 observaciones
(Dwiedienawati et al., 2021). En segundo término, el analisis de potencia estadistica, que
tomando como referencia un efecto 2 medio de 0.15, un nivel de significancia a de 0.05 y
una potencia estadistica de 95% conlleva a una muestra minima de 129 participantes.
Finalmente, el método de la raiz cuadrada inversa sugirié un umbral teérico de 155 casos,

asociado a la magnitud del efecto esperado (Kock & Hadaya, 2016).

La recoleccion de datos se llevo a cabo entre el 27 de julio y el 30 de noviembre de
2025, periodo durante el cual se enviaron mas de 4.358 invitaciones, obteniendo una tasa
de respuesta del 11.9% que conllevan a 519 encuestas validas. Tras la exclusion de dos
casos por no autorizar el tratamiento de datos, se contdé con 517 registros completos, sin
presencia de valores perdidos debido al disefio del instrumento. Aunque se recibieron
respuestas provenientes de 26 paises, el enfoque del estudio exigié delimitar el analisis
exclusivamente al contexto colombiano. En consecuencia, se eliminaron 75 encuestas
correspondientes a participantes ubicados fuera del pais, lo que redujo la base de datos a
442 casos. Este procedimiento garantizé la coherencia contextual del estudio y la validez

externa de los resultados para el sector minero-energético colombiano.

Posteriormente, se depurd la muestra mediante criterios adicionales de calidad de la
informacion. En este sentido, se excluyeron 24 encuestas correspondientes a personas
gue no se encontraban laboralmente activas, reduciendo el total a 418 observaciones.
Adicionalmente, se identificaron y eliminaron 38 casos asociados a patrones de respuesta
repetitiva mayor al 80%, lo que condujo a una muestra final de 380 participantes tamafio
considerado adecuado por Krejcie & Morgan (1970), para poblaciones superiores a un
millén de individuos con un nivel de confianza del 95% y un margen de error del 5%,
reforzando la robustez estadistica del analisis PLS-SEM. De manera paralela, se ajustaron
items con redaccion inversa (EMP5, CCG3 y DED2) y se incorporaron abreviaturas para

cada constructo, asegurando consistencia y claridad en el procesamiento de los datos.
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En la fase analitica, se procedio a la estimacion del modelo PLS-SEM de primer orden,
iniciando con la evaluacién del modelo de medida. Algunos indicadores fueron retirados
debido a cargas factoriales inferiores al umbral recomendado de 0.708, siguiendo los
lineamientos metodoldégicos de Hair et al., (2019). En particular, se excluyeron items
asociados a liderazgo de servicio (EMP1 y COR3), compromiso laboral (DED2, ABS2 y
ABS3), confianza en el lider (CCG3 y CCG4) y cultura colaborativa (CCO1), lo que permitio
mejorar la calidad psicométrica de los constructos y optimizar la fiabilidad y validez
convergente del modelo. Estas decisiones se adoptaron sin comprometer la integridad de
las variables latentes. En conjunto, el proceso de depuracion y estimacion sento las bases

para un analisis estructural riguroso y coherente con los objetivos de la investigacion.

Para el analisis de los datos se utilizaron los software SPSS® version 25y SmartPLS®
version 4, lo que permitié una evaluacion estadistica sélida de la informacién obtenida. En
primera instancia, se aplicaron distribuciones de frecuencia y métricas percentilares para
caracterizar la muestra y comprender su comportamiento. Posteriormente, se verifico la
multicolinealidad entre las variables independientes mediante estadisticas de colinealidad.
La fiabilidad de las escalas se evalu¢ a través del coeficiente alfa de Cronbach, asegurando
consistencia interna. A su vez, se comprobd la validez convergente y discriminante de los
constructos mediante criterios estadisticos aceptados. Finalmente, se empled un enfoque
de minimos cuadrados parciales en el modelado de ecuaciones estructurales para

contrastar las hipodtesis y analizar las relaciones entre los constructos teoricos.

11.1 Andlisis preliminar univariado

11.1.1 Analisis demogréfico

La caracterizacion demografica de la muestra evidencia una estructura poblacional
heterogénea que aporta profundidad a la interpretacion de los resultados generales de la
investigacion. En la tabla 24, se ilustran los resultados obtenidos a nivel de género, edad,
educacion, subsector y empresa. En términos de género, la participacion femenina destaca
con un 31.3% y la masculina con un 68.7%, lo que contribuye a reducir sesgos asociados
a la representacion diferencial de hombres o mujeres en los procesos laborales analizados.
La composicion etaria refleja una predominancia de personas en etapas intermedias, en la
que el mayor rango se ubica entre 36 — 45 afios con un 44.7%, seguido por trabajadores
entre 26 — 35 afios representados con un 22.9% y, en tercer lugar, personas entre los 46

— 55 afios con un 19.7%, lo cual es coherente con las exigencias técnicas del sector.



Tabla 25

Anélisis demografico: género, edad, educacion, subsector y empresa

Categoria Subcategoria Frecuencia (N) Porcentaje (%)
Femenino 119 31,3
Género Masculino 261 68,7
18 - 25 afios 19 5,0
26 - 35 afios 87 22,9
36 - 45 afos 170 447
Edad 46 - 55 afios 75 19,7
56 - 65 afos 28 7,4
Mas de 65 afos 1 0,3
Bachillerato 1 0,3
Técnico 17 4.5
Tecnoldgico 16 4,2
Educacion Profesional 113 29,7
Especializacion 103 271
Maestria 127 33,4
Doctorado 3 0,8
Energia eléctrica 49 12,9
Subsector Hidrocarburos 300 78,9
Mineria 31 8,2
Mixta 29 7,6
Empresa Privada 321 84,5
Publica 30 7.9

Nota. Elaboracién propia

De manera complementaria, el nivel educativo reportado destaca un predominio de
formacion profesional y posgradual, destacando con un 33.4% los trabajadores con titulo
de maestria, seguido con un 29.7% los colaboradores con grado profesional, y un
significativo 27.1% las personas con una certificacion académica en especializacion, lo que
demuestra que la fuerza laboral encuestada cuenta con competencias formales relevantes
para el tipo de actividades desarrolladas. Esta diversidad formativa respalda la capacidad
analitica del estudio y permite contrastar percepciones entre distintos grados de
cualificacion. La combinacion de estas variables demograficas constituye un insumo
esencial para comprender patrones de respuesta asociados a la formacion y trayectoria

individual.
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Los resultados vinculados al subsector evidencian que la muestra procede de un

espectro amplio de actividades de hidrocarburos, a través de la participacion de 300

trabajadores que representan el 78.9%, seguido por el subsector de energia eléctrica en

la que 49 colaboradores alcanzan el 12.9% vy finalmente, 31 personas del subsector de

mineria logran posicionarse con un 8.2%, lo que permite una vision integradora del

comportamiento organizacional en contextos productivos diferenciados. De igual manera,

la representacion de multiples empresas, dentro de las que se destacan las de capital

privado con un 84.5%, publico con un 7.9% y mixto con un 7.6%, indican que los hallazgos

no dependen exclusivamente de una unica cultura corporativa, sino que reflejan tendencias

generalizables dentro de la industria.

Tabla 26

Anadlisis demogréfico: area, cargo y antigliedad

Categoria Subcategoria Frecuencia (N) Porcentaje (%)

Administracion 27 71
Calidad 12 3,2
Compras y abastecimiento 17 4,5
Comunicaciones 1 0,3
Contabilidad o finanzas 31 8,2
Direccion o gestion 32 8,4
Investigacion, desarrollo e innovacion 3 0,8
Legal 5 1,3
Logistica o transporte 9 24

Area Mantenimiento _ 15 3,9
Mercadeo o desarrollo de negocios 25 6,6
Operaciones o produccion 107 28,2
Otra 16 4,2
Proyectos o ingenieria 37 9,7
Relaciones con comunidades 5 1,3
Seguridad industrial, salud 9 24
ocupacional y medio ambiente (HSE) '
Talento humano 16 4,2
Tecnologias de la informacion 4 1,1
Yacimientos o geologia 9 24
Estratégico 84 221

Cargo Operativo 151 39,7
Tactico 145 38,2
Menos de 1 afio 13 34
1- 3 afos 43 11,3

Antigiiedad 3 -5 afos 30 7,9

6 - 10 afios 61 16,1
Mas de 10 afios 233 61,3

Nota. Elaboracion propia



Por otra parte, dando continuidad al analisis demogréfico, en la tabla 25 se
destacan las area o departamentos a los que pertenecen los trabajadores al interior de las
organizaciones, el cargo que ocupan y la antigiedad en el sector minero-energético. Bajo
este enfoque, en cuanto a las areas funcionales, los resultados de la encuesta provienen
de personas adscritas a operaciones o produccion con un 28.2%, proyectos o ingenieria
con 9.7%, direccion o gestion con 8.4%, contabilidad o finanzas con 8.2% y administracién
con un 7.1%, lo que amplia la comprensién del fendmeno estudiado a lo largo de diferentes
responsabilidades y contextos de trabajo. Esta diversidad funcional permite identificar
patrones diferenciales en la toma de decisiones, la adopcién de practicas y la valoracién
de procesos. Asimismo, posibilita comparar cémo las dinamicas operativas influyen en la
percepcion de factores organizacionales criticos. En conjunto, estas variables permiten un

analisis transversal que robustece la validez interna de los resultados.

En relacion con los cargos, los resultados muestran una participacién equilibrada, con
una representacion significativa de un nivel operativo con 39.7%, tactico con un 38.2% y
estratégico con un 22.1%, La presencia de distintos niveles de responsabilidad contribuye
a comprender de forma mas matizada la interaccion entre roles, toma de decisiones y
desempeno del equipo. En relacion con la antigliedad laboral, se observa una fuerte
participaciéon de trabajadores con mas de 10 afos en el sector con un 61.3%, seguido por
colaboradores entre 6 — 10 afios con 16.1% y de 1 — 3 afos con un 11.3%. Estos resultados
permiten analizar como la permanencia influye el liderazgo de servicio de los directivos y

su influencia en el desempeno del equipo.

En esencia, la participacion de 380 trabajadores del sector minero-energético
colombiano constituye un elemento de alta robustez metodolégica que fortalece la validez
y confiabilidad de la investigacion. En particular, la distribucion de los participantes en 84
roles estratégicos, 151 operativos y 145 tacticos permite capturar una vision integral del
fenémeno del liderazgo de servicio en distintos niveles organizacionales. Esta diversidad
jerarquica garantiza que los resultados no se limiten a una unica perspectiva, sino que
reflejen la interaccion real entre la alta direccion, los mandos medios y los equipos
operativos. En términos analiticos, el modelo analizado logra integrar percepciones vy
dinamicas propias de cada nivel, enriqueciendo la comprensién del desempefio de
equipos. Asimismo, esta estructura muestral permite validar el enfoque multinivel adoptado
en la investigacion, fortaleciendo la capacidad explicativa del modelo. Asi, los resultados

adquieren mayor relevancia y aplicabilidad en contextos organizacionales complejos.
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Adicionalmente, la distribucién equilibrada entre roles estratégicos, tacticos y
operativos aporta un valor significativo en términos de analisis comparativo y profundidad
interpretativa. La participacion de actores estratégicos permite comprender la intencién y
disefio del liderazgo organizacional, mientras que los niveles tacticos aportan evidencia
sobre la implementacion y gestion intermedia de dichas practicas. Por su parte, los roles
operativos ofrecen una vision directa de la experiencia vivida del liderazgo y sus efectos
en el desempefio cotidiano. Esta triangulacién de perspectivas contribuye a reducir sesgos
y a fortalecer la coherencia interna de los resultados. Asimismo, permite identificar como
los mecanismos mediadores, como la confianza, el compromiso y la cultura colaborativa,

se manifiestan de manera diferenciada en cada nivel organizacional.

Por otro lado, uno de los aportes mas significativos de la investigacion radica en el alto
nivel educativo de los participantes, lo cual fortalece la calidad de la informacién
recolectada y la solidez de los resultados obtenidos. La presencia de 127 participantes con
maestria, 103 con especializacion y 113 con formacion profesional evidencia una muestra
altamente calificada, con capacidad critica y comprension profunda de las dinamicas
organizacionales analizadas. Este nivel de formacion permite asumir que las respuestas
obtenidas se basan en experiencias laborales consolidadas y en una interpretacion
informada de los fendmenos estudiados. Asimismo, la inclusidon de participantes con
formacion doctoral, aunque en menor proporcion, aporta un nivel adicional de rigor
analitico. En conjunto, esta composicion educativa contribuye a la confiabilidad de los

datos y a la validez de las conclusiones.

11.1.2 Estadisticas descriptivas

Los estadisticos descriptivos tal como se indican en la tabla 26, muestran que todas
las variables evaluadas presentan medias (M) superiores a 4.82 en una escala Likert de
siete puntos y desviacion estandar (DE) menor a 1.46. Esto indica niveles
consistentemente favorables en percepciones de los doce constructos de orden inferior.
Entre ellas, la dedicacion (M = 6,07; DE = 0,96), el vigor (M = 5,92; DE = 0,96), y la
absorcion (M = 5,89; DE = 0,89), evidencian los valores promedio mas altos, lo que sugiere
un fuerte compromiso laboral. Por su parte, la autenticidad (M = 4,82; DE = 1,38) y el
respaldo (M = 4,99; DE = 1,39) que forman el liderazgo de servicio, son los constructos
con el menor promedio, aunque siguen ubicandose en un nivel positivo. Las desviaciones
estandar relativamente bajas, especialmente en desempeno de equipo, indican baja

dispersion y, por tanto, percepciones homogéneas entre los participantes.



Tabla 27

Estadisticas descriptivas

Constructo S Asimetria Curtosis
de orden Constructo de Media Desviacion Error Error
superior orden inferior estandar Estad. estandar Estad. estandar

Empoderamiento 5,40 1,06 -0,82 0,13 0,73 0,25
Liderazao Humildad 5,08 1,36 -0,81 0,13 0,22 0,25
de servigio Respaldo 4,99 1,39 -0,78 0,13 0,17 0,25
Corresponsabilidad 5,34 1,31 -1,05 0,13 0,74 0,25
Autenticidad 4,82 1,38 -0,61 0,13 -0,18 0,25
Desempefiode 559 080  -174 013 557 025
equipo

Confianza ~ZONMianza 5,71 1,06 1,03 013 099 025

en el lider CO9NItiva
Confianza Afectiva 5,19 1,46 -0,92 0,13 0,11 0,25
Compromiso Vigor 5,92 0,96 -1,38 0,13 2,48 0,25
Iagoral Dedicacioén 6,07 0,96 -1,05 0,13 0,91 0,25
Absorcioén 5,89 0,89 -1,13 0,13 2,30 0,25
Cultura 5,41 108 114 013 141 025

colaborativa

Nota. Elaboracién propia

En todos los constructos se observa asimetria negativa, lo que significa que la
distribucion de respuestas se inclina hacia valores altos y que los casos con puntuaciones
bajas son minoritarios. La variable con mayor asimetria negativa es el desempefo de
equipo (asimetria = —1,74), reflejando una alta concentracion de evaluaciones positivas.
Este patrén sugiere que la mayor parte de los encuestados percibe condiciones favorables
en las dinamicas laborales evaluadas. La presencia de asimetrias negativas es coherente
con organizaciones donde existen practicas consolidadas de liderazgo, confianza y trabajo

colaborativo, las cuales generan valoraciones superiores por parte de los empleados.

En términos de curtosis, existen variaciones que ayudan a comprender la forma de
las distribuciones. En este sentido, se observa una curtosis extremadamente alta en
desempeno de equipo (5,57), moderadamente elevada en vigor (2,48) y absorcion (2,30),
indicando distribuciones leptocurticas, caracterizadas por una alta concentracién de
respuestas cercanas a la media y colas mas delgadas. En contraste, la humildad (0,22), el
respaldo (0,17), la confianza afectiva (0,11) presentan curtosis mas moderadas, mientras
que la autenticidad (-0,18) mantiene una distribucidon platicurtica, lo cual implica
distribuciones menos concentradas, reflejando mayor diversidad en las experiencias
individuales frente al estilo de liderazgo. En conjunto, los resultados descriptivos indican

un entorno organizacional favorable, con percepciones positivas y consistentes.
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11.1.3 Prueba de multicolinealidad

El analisis de colinealidad (VIF por sus siglas en inglés Variance Inflation Factor)
obtenido y registrado en la tabla 27, respalda la validez estadistica y la estabilidad de las
estimaciones estructurales. Todas las variables latentes se encuentran por debajo del
umbral critico (VIF < 5), y ninguna presenta tolerancias inferiores a 0,10; por lo tanto, no
existe un riesgo severo de redundancia entre los predictores. Los constructos de
Empoderamiento (VIF = 2,609), Respaldo (2,797) y Corresponsabilidad (3,013) muestran
niveles de correlacién moderada. En conjunto, estos indicadores sugieren un equilibrio a
nivel conceptual y diferenciacion estadistica, condicidon esencial para evitar distorsiones en

los coeficientes de regresion y sesgos asociados a la inflacién de varianza.

Tabla 28

Resultados de la prueba de multicolinealidad

Constructo de orden Constructo de orden .
superior inferior Tolerancia VIF

Empoderamiento 0,383 2,609
Humildad 0,288 3,477
Liderazgo de servicio Respaldo 0,358 2,797
Corresponsabilidad 0,332 3,013
Autenticidad 0,322 3,106
i . Confianza Cognitiva 0,472 2,118
Confianza en el lider Confianza Afectiva 0,340 2,944
Vigor 0,498 2,008
Compromiso laboral Dedicacion 0,587 1,704
Absorcion 0,842 1,188
Cultura colaborativa 0,483 2,069

Nota. Elaboracién propia

En términos mas especificos, la Humildad (VIF = 3,477) y la Autenticidad (3,106)
presentan los mayores niveles de colinealidad dentro del sistema, lo cual indica cercania
conceptual entre estos factores y el resto de la red estructural; sin embargo, sus valores
se mantienen dentro de los lineamientos tedricos y metodoldgicos propuestos por Hair et
al. (2019). Por el contrario, constructos como Absorcion (VIF = 1,188) y Dedicacion (1,704)
reflejan una independencia sustantiva respecto a los demas predictores, fortaleciendo la
variabilidad explicada y reduciendo el riesgo de distorsion paramétrica. Esta combinacion
de dimensiones con correlacion moderada junto a variables de alta independencia indica
que el modelo posee una estructura estadisticamente solida y conceptualmente coherente,

capaz de sostener inferencias confiables respecto a los efectos tedricos examinados.



11.2 Analisis multivariado

11.2.1 Analisis del modelo de medida

El modelo de medida en el enfoque PLS-SEM constituye la etapa en la que se
evalla la correspondencia empirica entre las variables observadas y los constructos de
orden inferior. Este modelo permite validar si los items recopilados reflejan de manera
consistente las dimensiones conceptuales previstas. Para ello, se analizan rigurosamente
la fiabilidad interna, la consistencia compuesta y diversas formas de validez, incluida la
convergente y la discriminante. En el presente estudio, los indicadores fueron obtenidos
mediante escalas numéricas reportadas por los 380 participantes, lo que posibilité una
estimacion robusta de los constructos. EI modelo se evalu6 utilizando el software
SmartPLS versién 4.0, que implementa procedimientos optimizados para PLS-SEM vy

permite examinar simultaneamente la estructura de medicién.

11.2.2 Fiabilidad y validez convergente del modelo de primer orden

El analisis del modelo de medida permitié evaluar de manera rigurosa la fiabilidad y la
validez convergente de los constructos en la investigacion, siguiendo los lineamientos
metodolégicos del enfoque PLS-SEM. Los resultados indicados en la tabla 28 evidencian
que la mayoria de los indicadores presentan cargas factoriales superiores al umbral
recomendado de 0,708 (Hair et al., 2019), lo que confirma una adecuada relacién entre los
items observados y sus respectivas variables latentes. En este proceso, los items EMPS5,
CCG3, DED2, ABS2, ABS3 y CCO1, fueron depurados al no alcanzar los niveles minimos
establecidos por la literatura, decisién que no afecté la estabilidad conceptual de los
constructos, contribuyendo a optimizar la calidad métrica del instrumento, e incrementando

asi la precision en la estimacion de las relaciones estructurales.

En relacion con la fiabilidad interna, los valores obtenidos del alfa de Cronbach
oscilaron entre 0,738 y 0,939 evidenciando altos niveles de consistencia en todas las
escalas analizadas. De igual manera, la fiabilidad compuesta alcanzé valores superiores a
los criterios de referencia situandose entre 0,883 y 0,960, lo que refuerza la estabilidad y
coherencia de los constructos latentes (Hair et al., 2019). Estos resultados indican que los
items miden de forma consistente los conceptos tedricos propuestos. Asimismo, la
convergencia entre ambos indicadores de fiabilidad confirma la robustez psicométrica del
instrumento. Desde una perspectiva metodoldgica, estos hallazgos respaldan la calidad de

las medidas empleadas.
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Tabla 29
Resultados del analisis del modelo de medida
Constructo <_:le Constrpcto.de orden Item Factor de o Cronbach CR AVE
orden superior inferior carga
Empoderamiento EMP1 0.779
EMP2 0.893
EMP3 0.913 0.911 0.934 0.739
EMP4 0.882
EMP6 0.824
Humildad HUM1 0.944
HUM2 0.951 0.938 0.960 0.890
HUM3 0.935
Liderazgo de servicio Respaldo RES1 0.918
RES2 0.877 0.821 0.893 0.736
RES3 0.773
Corresponsabilidad COR1 0.887
COR2 0.878 0.840 0.903 0.756
COR3 0.843
Autenticidad AUT1 0.876
AUT2 0.903 0.867 0.919 0.790
AUT3 0.888
DEQ1 0.729
DEQ2 0.808
DEQ3 0.802
DEQ4 0.768
Desempefio de equipo DEQ5 0.828 0.925 0.938 0.627
DEQ6 0.767
DEQ7 0.854
DEQS8 0.729
DEQ9 0.835
CCG1 0.889
) - CCG2 0.914
Confianza Cognitiva CcCG4a 0817 0.904 0.933 0.776
CCG5 0.901
Confianza en el lider CAF1 0.890
CAF2 0.925
Confianza Afectiva CAF3 0.887 0.939 0.953 0.804
CAF4 0.884
CAF5 0.895
VIG1 0.941
Vigor VIG2 0.954 0.913 0.945 0.853
. VIG3 0.874
Compromiso laboral o DED1 0908
Dedicacion DED3 0.870 0.738 0.883 0.791
Absorcién ABS1 1.000
CCO2 0.765
CCO3 0.764
CCO4 0.857
CCO5 0.847
. CCO6 0.810
Cultura colaborativa cco7 0.853 0.931 0.942 0.621
CCOs8 0.741
CCO09 0.715
CCO10 0.708
CCO11 0.800

Nota. Elaboracion propia



La validez convergente fue evaluada mediante el promedio de varianza extraida (AVE
por su siglas en inglés Average Variance Extracted), cuyos valores superaron el umbral
minimo recomendado de 0,50 en todos los constructos. Los valores del AVE fluctuaron
entre 0,621 y 0,890, demostrando que cada constructo explica mas del 50 % de la varianza
de sus indicadores, condicion indispensable para asegurar la validez convergente (Hair et
al., 2019). En combinacion con las cargas factoriales y los indices de fiabilidad, estos
resultados evidencian un modelo de medida robusto. En consecuencia, se garantiza que
las relaciones estructurales se estiman sobre bases métricas solidas. Esto permite avanzar

con rigor hacia el analisis del modelo estructural propuesto.

11.2.3 Validez discriminante

El analisis de la validez discriminante mediante el criterio de Fornell-Larcker como el
indicado en la tabla 29, evidencia que los constructos del modelo cumplen adecuadamente
con los parametros establecidos para asegurar su diferenciacion conceptual. En todos los
casos, la raiz cuadrada de la Varianza Media Extraida, ubicada en la diagonal de la matriz,
supera las correlaciones entre cada constructo y los demas, lo que indica que cada variable
latente explica de manera robusta la varianza de sus propios indicadores que la compartida
con otros factores. En este sentido, la humildad presenta un valor diagonal de 0,943
superior a sus correlaciones con respaldo (0,755) y vigor (0,304), confirmando su

independencia conceptual.

Tabla 30

Validez discriminante (constructo orden inferior): criterio de Fornell Larcker

Constructodeorden  ppg  Ayr CAF CCG COR CCO DED DEQ EMP HUM RES VIG

inferior
Absorcion (ABS) 1.000
Autenticidad (AUT) 0.223 0.889

Confianza Afectiva (CAF) 0.182 0.706 0.896

Confianza Cognitiva
(CCG) 0.172 0.542 0.705 0.881

Corresponsabilidad (COR) 0.193 0727 0.631 0.607 0.870
%(':tgf‘ colaborativa 0.364 0536 0579 0573 0553 0.788
Dedicacién (DED) 0701 0267 0294 0264 0312 0463 0.890

Desempefio de equipo 595 260 0246 0362 0240 0449 0406 0.792

(DEQ)

Empoderamiento (EMP) ~ 0.262 0.670 0.668 0.611 0.738 0.605 0.354 0.285 0.860

Humildad (HUM) 0177 0.734 0.682 0.606 0.728 0.562 0.256 0.234 0.763 0.943

Respaldo (RES) 0.185 0.713 0.657 0.558 0.718 0.495 0.241 0.223 0.661 0.755 0.858

Vigor (VIG) 0.535 0.330 0.334 0.270 0.325 0.502 0.756 0.357 0.400 0.304 0.261 0.923

Nota. Elaboracion propia



o ean ~ 224

e o o o o universidad

Por otra parte, el andlisis de validez discriminante mediante el criterio del ratio
Heterotrait-Monotrait (HTMT) que se establece en la tabla 30, evidencia que los
constructos presentan niveles adecuados de diferenciacion conceptual conforme a los
criterios establecidos por Henseler et al. (2015). En todos los casos, los coeficientes HTMT
se situan por debajo del umbral conservador de 0,85, lo que indica ausencia de problemas
sustanciales de solapamiento entre variables latentes. Aunque la relacién entre el respaldo
y la humildad muestra el valor mas elevado (HTMT = 0,850), este permanece dentro de

los limites aceptados y sugiere una asociacion fuerte pero no redundante.

Tabla 31

Validez discriminante (constructo orden inferior): ratio Heterotrait-monotrait

Constructo de

. . ABS AUT CAF CCG COR CCO DED DEQ EMP HUM RES VIG
orden inferior

Absorcién (ABS)
Autenticidad (AUT) 0.240
Confianza Afectiva

Cont 0.188 0.779

(C(?gga)mza Cognitiva 5 479 0608 0.758
%g;?ponsabi"dad 0.210 0.848 0.700 0.686
%(':tg)a colaborativa g 374 0589 0.611 0.614 0.615

Dedicacion (DED) ~ 0.821 0.326 0.349 0.314 0.386 0.552
Desempefio de 0.304 0.288 0.262 0.390 0.269 0.482 0.491
equipo (DEQ)
(EETAF’F?)deram'e”tO 0.275 0.751 0.719 0.670 0.839 0.652 0.424 0.309

Humildad (HUM)  0.182 0.810 0.724 0.654 0.816 0.594 0.301 0.248 0.825

Respaldo (RES) 0.199 0.837 0.737 0.637 0.847 0.552 0.301 0.253 0.752 0.850

Vigor (VIG) 0.561 0.368 0.360 0.289 0.367 0.541 0.913 0.387 0.434 0.326 0.294

Nota. Elaboracion propia

11.2.4 Fiabilidad y validez del modelo de segundo orden

De otro lado, se realiza el analisis de los constructos de orden superior a través del
enfoque disjunto de dos etapas propuesto por Sarstedt et al. (2019). Los resultados
consignados en la tabla 31, evidencian un modelo con constructos de orden superior de
naturaleza formativa. El liderazgo de servicio se modelé como un constructo formativo de
orden superior compuesto por empoderamiento, humildad, respaldo, corresponsabilidad y
autenticidad, cuyos pesos muestran contribuciones diferenciadas y valores de VIF entre
2.792 y 3.604, situandose en un rango aceptable y descartando problemas criticos de
colinealidad. De manera similar, la confianza en el lider y el compromiso laboral presentan

pesos relevantes y VIF inferiores a 3.280, lo que respalda su validez estructural.



Tabla 32

Fiabilidad compuesta y validez del constructo de orden superior

Constructo Constructo Tivo de Factor
de orden de orden Item e:cala decarga CR AVE VIF
superior inferior | peso
Empoderamiento 0.491 2.913
Lid d Humildad 0.124 3.604
iderazgo de R Formativo NA NA
servicio espaldo 0.078 2.874
Corresponsabilidad 0.152 3.106
Autenticidad 0.278 2.792
DEQ1 0.734
DEQ2 0.809
DEQ3 0.804
DEQ4 0.769
g’esem.pe”o DEQ5 Reflectivo  0.827  0.938 0.627 NA
e equipo
DEQ6 0.762
DEQ7 0.852
DEQS8 0.728
DEQ9 0.834
Confianza
Conflarza Cognitiva Formaivo >0 NA NA 0
en el lider Confianza Afectiva 0.628 1.988
Vigor 0.532 2.337
ggg’r‘;jom'so Dedicacion Formatvo 0.498 NA NA 3.280
Absorcion 0.053 1.967
CCO2 0.765
CCO3 0.764
CCO4 0.857
CCO5 0.847
CCO6 0.811
Cultura Reflectivo 0942 0621 NA
colaborativa CCO7 0.853
CCo8 0.741
CCO09 0.716
CCO10 0.708
CCO11 0.800

Nota. Elaboracion propia
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En contraste, en la misma tabla 31, el Desempefio de equipo y la Cultura
colaborativa se especificaron como constructos de orden inferior de naturaleza reflectiva,
alcanzando elevados niveles de fiabilidad compuesta (CR = 0.938 y 0.942,
respectivamente) y adecuada validez convergente, con valores de AVE superiores a 0.621,
condicién que indica que los constructos presentan una validez convergente sdlida, ya que
explica mas del 62.1 % de la varianza de sus indicadores reflectivos, superando
ampliamente el umbral minimo de 0.50. Las cargas factoriales de los indicadores
reflectivos superan mayoritariamente el umbral de 0.708, lo que confirma una adecuada
consistencia interna. En conjunto, los hallazgos respaldan la fiabilidad, validez convergente
y ausencia de colinealidad problematica en el modelo de medida, proporcionando una base

empirica solida para la evaluacion del modelo estructural.

Con base en el criterio de Fornell-Larcker descrito en la tabla 32, los resultados en
el modelo de orden superior evidencian una adecuada validez discriminante entre los
constructos de orden inferior Cultura colaborativa y Desempeino de equipo en el modelo
PLS-SEM. En particular, la raiz cuadrada del AVE para Cultura colaborativa (0.788) es
superior a su correlacién con Desempefio de equipo (0.450), lo que indica que el constructo
explica mayor varianza de sus propios indicadores que la compartida con otros
constructos. De manera consistente, la raiz cuadrada del AVE de Desempefio de equipo
(0.792) también supera ampliamente la correlacion cruzada observada. Este patron

confirma que son empiricamente distinguibles y conceptualmente diferenciados.

Tabla 33

Validez discriminante (constructo orden superior): criterio Fornell Larcker

Variable Latente Cultura colaborativa Desempeiio de equipo
Cultura colaborativa 0.788
Desempefio de equipo 0.450 0.792

Nota. Elaboracion propia

En resumen, el modelo de medida estimado bajo el enfoque PLS-SEM indicado en
la figura 19, evidencia una adecuada calidad psicométrica tanto para los constructos
reflectivos como formativos. En el caso de los constructos reflectivos Cultura colaborativa
y Desempefio de equipo, las cargas factoriales de los indicadores se situan
mayoritariamente por encima del umbral recomendado de 0.708, lo que confirma una

adecuada fiabilidad individual de los items. Asimismo, los valores de confiabilidad



compuesta superan ampliamente el criterio de 0.70, y los valores de AVE son superiores
a 0.50, lo que respalda la validez convergente de dichos constructos. La dispersién
equilibrada de las cargas sugiere que los indicadores capturan de manera consistente la
varianza del constructo subyacente. Asimismo, se confirma que se emplearon 10,000
submuestras de bootstrapping para garantizar la estabilidad y precision de las

estimaciones, conforme a las recomendaciones metodolégicas recientes en PLS-SEM.

Figura 19

Modelo de medida del constructo de orden inferior

Nota. Elaboracién propia haciendo uso de Software SmartPLS®.

De igual manera, los constructos de orden superior Liderazgo de servicio,
Compromiso laboral y Confianza en el lider fueron evaluados considerando los pesos
externos y los valores de VIF, conforme a las recomendaciones metodoldgicas para
modelos formativos. Los pesos muestran contribuciones diferenciadas de las dimensiones,
destacandose empoderamiento, autenticidad y corresponsabilidad en liderazgo de
servicio; asi como vigor y dedicacion en compromiso laboral, lo que refleja la naturaleza
multidimensional de estos constructos. Los valores de VIF se mantienen por debajo del
umbral critico de 5, descartando la presencia de multicolinealidad entre los indicadores
formativos. Aunque algunos pesos presentan magnitudes moderadas, su inclusion se
justifica teéricamente y aporta informacion Unica al constructo. En consecuencia, el modelo

de medida formativo cumple con los criterios de validez y ausencia de colinealidad.
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11.2.5 Analisis del modelo estructural y prueba de hipoétesis

El analisis del modelo estructural estimado mediante PLS-SEM indicado en la figura
20, permitid contrastar de manera rigurosa las relaciones hipotetizadas entre los
constructos latentes. Los resultados indicados en la tabla 33, evidencian que el liderazgo
de servicio no ejerce un efecto directo y estadisticamente significativo sobre el desempeio
de equipo (B = -0,080; p = 0,326), lo que conduce al rechazo de la H1. Este hallazgo
sugiere que, en el contexto analizado, las practicas de liderazgo de servicio no impactan
el desempefio de forma inmediata ni directa. En contraste, el liderazgo de servicio mostré
una influencia positiva, fuerte y altamente significativa sobre la confianza en el lider (B =
0,773; p < 0,001), confirmando la H2 y destacando su papel como antecedente central en

la construccion de vinculos de confianza dentro de los equipos de trabajo.

Figura 20

Modelo estructural

cco1o

- o cco SEED ccos ccos =l EEE WS JEES

07080800

Cultura Colaberativa

\ Liderazgo de Servicio

orrespensabilidad 0278

Humildad 078

Respaldo

0773, 0107

Compromiso Laboral

Confianza en el Lider

Nota. Elaboracién propia haciendo uso de Software SmartPLS®.

A pesar de la relevancia de la confianza en el lider como resultado del liderazgo de
servicio, su efecto directo sobre el desempefo de equipo no alcanzé significancia
estadistica (B = 0,107; p = 0,261), lo que implica el rechazo de la H3. Este resultado sugiere
que la confianza, aunque necesaria, no es suficiente por si sola para explicar variaciones

en el desempefio colectivo. De manera complementaria, el liderazgo de servicio presentd



un efecto positivo y significativo sobre el compromiso laboral (8 = 0,396; p < 0,001),
validando la H4 y evidenciando su capacidad para fortalecer actitudes laborales favorables

que trascienden el plano relacional.

Asimismo, el compromiso laboral se consolidé como un predictor del desempeio
de equipo (B = 0,244; p < 0,001), confirmando la H5 y resaltando su funcion mediadora.
Paralelamente, el liderazgo de servicio mostré una relacion solida y significativa con la
cultura colaborativa (8 = 0,638; p < 0,001), lo que respalda la H6 y subraya su influencia
en la configuracion de entornos organizacionales cooperativos. La cultura colaborativa, a
su vez, impacto positivamente el desempefio de equipo ( = 0,305; p <0,001), confirmando
la H7. Finalmente, la parsimonia en el modelo PLS-SEM garantiza una representacién
tedrica eficiente, evitando complejidad innecesaria y favoreciendo la estabilidad vy

capacidad predictiva de las relaciones entre los constructos.

Tabla 34

Resultados del analisis del modelo estructural

Intervalo de
L . . "
Hipoétesis Camino Beta Media Desv’lacwn Estadistica *Valor - f:onflanz’a. Resultado
estandar T P Limite Limite

inferior Superior

Liderazgo de
servicio ->
Desempefio de
equipo
Liderazgo de
servicio ->
Confianza en el
lider
Confianza en el
lider ->
Desempefio de
equipo
Liderazgo de
servicio ->
Compromiso
laboral
Compromiso
laboral ->
H5 D ~ 0.244 0.256 0.070 3.483 0.000 0.119 0.393 Aprobada
esempeiio de
equipo
Liderazgo de
servicio ->
Cultura
colaborativa
Cultura
colaborativa ->
Desempefio de
equipo

H1 -0.080 -0.074 0.081 0.983 0.326  -0.226 0.092  Rechazada

H2 0.773 0.775 0.038 20.180 0.000 0.691 0.840 Aprobada
H3 0.107  0.102 0.095 1.125 0.261 -0.079 0.289  Rechazada
H4 0.396  0.405 0.057 6.983 0.000 0.294 0.516 Aprobada
H6

0.638 0.643 0.047 13.621 0.000 0.545 0.727 Aprobada

H7 0.309 0.305 0.082 3.784 0.000 0.140 0.460 Aprobada

Nota. Elaboracién propia. *p<0.01. Basado en prueba estadistica t=1.96.
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11.2.5.1 indice de ajuste del modelo SRMR

El ajuste global del modelo PLS-SEM fue evaluado mediante el indice del Residuo
Cuadratico Medio Estandarizado (SRMR por sus siglas en inglés Standardized Root Mean
Square Residual) descrito en la tabla 34, el cual permite estimar la discrepancia promedio
entre las correlaciones observadas y las reproducidas por el modelo. Los resultados
muestran que el modelo saturado presenta un valor SRMR de 0,059, inferior al umbral
recomendado de 0.09 (Byrne & St, 2022), lo que indica un ajuste adecuado de la estructura
de medicion. Por su parte, el modelo estimado arrojé un SRMR de 0,079, valor que, aunque
superior al del modelo saturado, se mantiene dentro de los limites aceptables propuestos
en la literatura. La cercania entre el valor original y la media muestral sugiere consistencia

en las estimaciones obtenidas mediante bootstrapping.

Tabla 35

Ajuste del modelo estructural

Ajuste del modelo SRMR
Modelo saturado 0.059
Modelo estimado 0.079

Nota. Elaboracion propia.

11.2.5.2 Coeficiente de Determinacion (R?)

El analisis del coeficiente de determinacion (R?) descrito en la tabla 35, permitio
evaluar la capacidad explicativa del modelo PLS-SEM sobre los constructos enddgenos.
Los resultados indican que la confianza en el lider presenta un R? de 0.598, lo que
evidencia una capacidad explicativa de nivel moderado, sugiriendo que los predictores
incluidos explican una proporcion sustancial de su varianza. La cultura colaborativa
alcanza un R? de 0.407, clasificado como débil, aunque aceptable en estudios de corte
social. Por su parte, el compromiso laboral muestra un R? de 0.156, reflejando una
capacidad explicativa marginal. De manera similar, el desempefio de equipo presenta un
R2de 0.249, considerado marginal, lo que indica que existen otros factores no incorporados
en el modelo que podrian influir en este constructo. La cercania entre los valores de R? y

R? ajustado sugiere estabilidad en las estimaciones y ausencia de sobreajuste.



Tabla 36

Coeficiente de Determinacion de las variables endogenas

Constructo R? R? Ajustado
Valoracion
Compromiso laboral 0.156 0.159 Marginal
Confianza en el lider 0.598 0.608 Moderado
Cultura colaborativa 0.407 0.410 Débil
Desempefio de equipo 0.249 0.254 Marginal

Nota. Elaboracion propia.

11.2.5.3 Tamano del efecto f?

El analisis del tamafo de efecto f> que se ilustra en la tabla 36, permitié evaluar la
contribucién de cada relacién estructural en el modelo PLS-SEM. Los resultados muestran
que el liderazgo de servicio ejerce un efecto grande sobre la confianza en el lider (f* =
1,576) y la cultura colaborativa (f2 = 0,648), evidenciando su papel central como predictor
clave. Asimismo, su influencia sobre el compromiso laboral presenta un efecto de magnitud
mediana (f2 = 0,166), lo que indica una contribucién relevante a la explicacion de este
constructo. En contraste, los efectos sobre el desempeno de equipo resultan limitados, ya
que el compromiso laboral (f2=0,054) y la cultura colaborativa (> = 0,064 ) muestran efectos
pequefios, mientras que la confianza en el lider (2 = 0,006) y el liderazgo de servicio (f* =
0,005) presentan efectos despreciables. Estos hallazgos sugieren que el impacto del

liderazgo de servicio sobre el desempeno se configura principalmente de manera indirecta.

Tabla 37

Efecto del tamano f?

Constructo f? Efecto
Compromiso laboral -> Desempefio de equipo 0.054 Pequefio
Confianza en el lider -> Desempefio de equipo 0.006 Despreciable
Cultura colaborativa -> Desempefio de equipo 0.064 Pequefio
Liderazgo de servicio -> Compromiso laboral 0.166 Mediano
Liderazgo de servicio -> Confianza en el lider 1.576 Grande
Liderazgo de servicio -> Cultura colaborativa 0.648 Grande
Liderazgo de servicio -> Desempefio de equipo 0.005 Despreciable

Nota. Elaboracion propia.
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11.2.5.4 Mediacion estadistica del modelo

El céalculo de la mediacion estadistica del modelo parte del analisis del efecto del
liderazgo de servicio sobre el desempefio de equipo, incorporando tres variables
mediadoras: confianza en el lider, compromiso laboral y cultura colaborativa. En primera
instancia, se estima el efecto directo del liderazgo de servicio sobre el desempefno de
equipo, obteniéndose un coeficiente beta de -0.080. Este resultado evidencia una relacién
directa negativa y de baja magnitud entre las variables. En este sentido, el analisis se
centra en estimar los efectos indirectos a través de cada uno de los mediadores. Esta
aproximacién permite comprender los mecanismos subyacentes mediante los cuales el
liderazgo de servicio impacta el desempeno del equipo. Por lo tanto, se calculan los efectos
mediadores parciales utilizando el producto de coeficientes (a x b). Dicho procedimiento

es consistente con las recomendaciones metodoldgicas en modelos de mediacion.

En relaciéon con el primer mediador, confianza en el lider, se utilizaron los
coeficientes a; = 0.773 y b; = 0.107. El efecto indirecto se calcula como el producto de
estos coeficientes, es decir, 0.773 x 0.107 = 0.0827. Este resultado indica un efecto
mediador positivo, aunque de magnitud débil. En términos sustantivos, sugiere que el
liderazgo de servicio incrementa la confianza en el lider, lo cual a su vez mejora el
desempeno del equipo. Este hallazgo respalda la literatura que posiciona la confianza
como un mecanismo clave en contextos organizacionales. No obstante, su contribucién
relativa es menor en comparacion con otros mediadores del modelo. A pesar de ello, su
inclusion es relevante para comprender la dindmica relacional entre lideres y equipos. En

consecuencia, se confirma la existencia de un efecto mediador débil de esta variable.

Respecto al segundo mediador, compromiso laboral, se consideran los coeficientes
a, = 0.396 y b, = 0.244. El calculo del efecto indirecto arroja un valor de 0.396 x 0.244 =
0.0966. Este efecto es superior al observado en la confianza en el lider, lo que indica una
mayor capacidad explicativa. En términos interpretativos, el liderazgo de servicio promueve
niveles mas altos de compromiso laboral, lo cual repercute positivamente en el desempefio
del equipo. Este resultado es coherente con modelos tedricos que destacan el compromiso
como predictor del rendimiento colectivo. Ademas, su magnitud sugiere un papel mediador
relevante dentro del modelo estructural. En el marco de lo expuesto, el compromiso laboral
actua como un canal significativo de transmisién del efecto del liderazgo. Por tanto, se
evidencia un efecto mediador débil-moderado de mayor intensidad en comparacion con el

primer mediador.



En cuanto al tercer mediador, cultura colaborativa, se emplearon los coeficientes
az = 0.638 y b; = 0.309. El efecto indirecto resultante fue de 0.638 x 0.309 = 0.1971,
constituyéndose como el mayor de los tres efectos mediadores analizados. Este hallazgo
indica que la cultura colaborativa es el principal mecanismo a través del cual el liderazgo
de servicio impacta el desempefio del equipo. Desde una perspectiva tedrica, esto sugiere
que los lideres de servicio fomentan entornos de cooperacion que potencian los resultados
colectivos. Asimismo, la magnitud del efecto evidencia un rol mediador moderado-alto, lo
que sugiere una fuerte relacién entre practicas colaborativas y desempefio organizacional.
En comparacion con los otros mediadores, este presenta la mayor capacidad explicativa.
Por consiguiente, se confirma su rol central dentro del modelo de mediacién multiple. Este

resultado destaca la importancia de promover culturas organizacionales colaborativas.

Posteriormente, se calcula el efecto indirecto total mediante la suma de los efectos
parciales: 0.0827 + 0.0966 + 0.1971 = 0.3764. Este valor representa la contribucién
conjunta de los tres mediadores en la relacion entre liderazgo de servicio y desempefio de
equipo. A partir de este resultado, se estima el efecto total del modelo, sumando el efecto
directo y el indirecto total: -0.080 + 0.3764 = 0.2964. Este efecto total positivo indica que,
en conjunto, el liderazgo de servicio mejora el desempefio del equipo. Sin embargo, este
efecto se explica principalmente por la via indirecta. La diferencia entre el efecto directo y
el total evidencia la relevancia de los mediadores. En virtud de lo anterior, el modelo
confirma la importancia de analizar mecanismos intermedios. Asi, se obtiene una

comprension mas integral del fendmeno estudiado.

Por otra parte, se procede a calcular el indice VAF, definido como la proporcién del
efecto indirecto sobre el efecto total: VAF = 0.3764 / 0.2964 = 1.27. Este resultado equivale
al 127%, superando el umbral del 80% asociado a mediacion total. No obstante, el hecho
de que el VAF supere el 100% indica la presencia de una mediacién inconsistente o efecto
de supresién. Esto se debe a que el efecto directo es negativo mientras que el efecto
indirecto es positivo. En consecuencia, los mediadores no solo transmiten el efecto, sino
que también revierten su direccion. Desde una perspectiva metodoldgica, este tipo de
mediacion requiere una interpretacion cuidadosa. Sustantivamente, implica que el
liderazgo de servicio solo genera efectos positivos a través de variables intervinientes. En
conclusion, se evidencia una mediacion inconsistente con predominio de efectos indirectos
significativos. En la tabla 37 se consolidan los efectos directos, indirectos y nivel de

mediacion estadistica del modelo.
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Tabla 38

Efectos directos, indirectos y nivel de mediacién del modelo

Efecto Efecto

Relaciéon / a b s . Efecto Tipo de
Mediador (VIoM) (M—yp) 'ndirecto directo o ey VAP mediacién
(axb) (c")

Confianza 0.773 0.107 0.0827  -0.080 02964 NA Mediador débil
en el lider

Compromiso 496 0244 00966  -0.080 02064 NA Mediador debil-
laboral moderado
Cultura 0638 0309 01971  -0080 02964 NA Mediador
colaborativa moderado-alto
Total Mediacion
efectos NA NA 0.3764 -0.080 0.2964 1.27 inconsistente
indirectos (supresion)

Nota. Elaboracion propia.

Desde una perspectiva tedrica avanzada, los resultados consignados en la tabla
37, invitan a reconsiderar los enfoques lineales tradicionales que explican la relacién entre
el liderazgo de servicio y el desempefio de equipo. El hallazgo de un efecto directo negativo
(B = -0.080), en contraste con efectos indirectos positivos y significativos, sugiere que la
influencia del liderazgo no se materializa de forma inmediata, sino a través de mecanismos
intermedios que reconfiguran dicha relacion. En este sentido, el liderazgo de servicio puede
concebirse como una capacidad potencial cuyo impacto depende de su traduccidén en
procesos psicosociales como la confianza, el compromiso y la colaboracion. Esta evidencia
cuestiona los supuestos de causalidad directa predominantes en la literatura y resalta la
necesidad de marcos analiticos mas integradores. Asimismo, sugiere que, en ausencia de

estos mediadores, el liderazgo podria no generar los resultados esperados.

Desde una perspectiva metodoldgica y aplicada, la identificacion de una mediacién
inconsistente (VAF = 1.27) tiene implicaciones relevantes para la investigacién y la practica
organizacional. Este hallazgo evidencia que la omision de variables intervinientes puede
distorsionar la comprensién de las relaciones causales. La coexistencia de un efecto
directo negativo y efectos indirectos positivos sugiere tensiones inherentes al ejercicio del
liderazgo de servicio. Dichas tensiones se mitigan mediante la activacion de mecanismos
como la cultura colaborativa y el compromiso laboral. En términos practicos, esto implica
que la promocién del liderazgo debe acompanarse de estrategias que fortalezcan estos
mediadores. En el ambito académico, se refuerza la pertinencia de emplear modelos de

mediacion multiple.



11.2.6 Evaluacion de la prediccion

La evaluacion del modelo predictivo en PLS-SEM constituye un paso fundamental
para determinar su capacidad de generalizacién mas alla de la muestra analizada. En este
contexto, el indice Q? permite valorar la relevancia predictiva mediante procedimientos de
remuestreo, evidenciando si el modelo posee capacidad para predecir los indicadores de
los constructos endogenos. No obstante, aunque el Q? ofrece una aproximacion inicial, su
alcance es limitado al no contrastar explicitamente el desempefo frente a modelos
alternativos. Por ello, se incorpora la prueba de capacidad predictiva con validacion
cruzada (CVPAT por sus siglas en inglés Cross-Validated Predictive Ability Test), como
una prueba mas rigurosa que evalua la significancia estadistica de las diferencias en la

capacidad predictiva entre modelos.

11.2.6.1 Relevancia Predictiva Q2

La evaluacion de la relevancia predictiva mediante el estadistico Q* demuestra la
solidez y consistencia del modelo PLS-SEM indicado en la tabla 38, evidenciando valores
positivos en todos los constructos enddgenos analizados. La confianza en el lider (Q =
0.605) muestra una capacidad predictiva elevada, confirmando su papel central como
mecanismo mediador dentro del liderazgo de servicio. Este hallazgo se alinea con
Greenleaf (1977), quien sostiene que el liderazgo efectivo se basa en relaciones éticas,
credibilidad y servicio a los colaboradores. De manera complementaria, la teoria del
aprendizaje social de Bandura (1977), respalda que los lideres actian como modelos
conductuales que moldean percepciones, actitudes y expectativas de sus seguidores. El
alto valor de Q? indica que el modelo no solo explica relaciones observadas, sino que

también predice comportamientos futuros de manera confiable.

Tabla 39

Redundancia predictiva Q?

Constructo Prediccion Q2 Valoracion
Compromiso laboral 0.134 Relevancia predictiva
Confianza en el lider 0.605 Relevancia predictiva
Cultura colaborativa 0.384 Relevancia predictiva
Desempefio de equipo 0.066

Relevancia predictiva

Nota. Elaboracion propia.
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En cuanto a la cultura colaborativa (Q* = 0.384) y el compromiso laboral (Q* =
0.134), los resultados reflejan una relevancia predictiva moderada, coherente con el marco
tedrico. El liderazgo de servicio fomenta la cooperacion, el apoyo mutuo y el
empoderamiento de los colaboradores, tal como sefialan van Dierendonck (2011), y
Sendjaya & Pekerti (2010), promoviendo la internalizacion de valores positivos en la
organizacion. Desde la perspectiva de Bandura (1977), estas dinamicas se explican por
aprendizaje vicario y modelamiento conductual del lider, fortaleciendo actitudes
colaborativas y niveles de compromiso. La evidencia muestra que el modelo anticipa
cambios culturales y actitudinales en los equipos, consolidando su valor predictivo en
contextos de alta complejidad. La prediccion de estas variables mediadoras confirma la

coherencia entre los resultados empiricos y los fundamentos tedricos.

Aunque el desempefio de equipo presenta un Q? de 0.066, su valor positivo
confirma la relevancia predictiva del modelo y evidencia su solidez global. Este hallazgo
refleja que, aunque el desempefo es un constructo multifactorial, el modelo captura
adecuadamente los efectos de las variables mediadoras como la confianza, el compromiso
y la cultura colaborativa. Desde la perspectiva del liderazgo de servicio de Greenleaf
(1977), el rendimiento del equipo es el resultado de relaciones sélidas, apoyo constante y
desarrollo de capacidades individuales y colectivas. El valor positivo de Q2 respalda la
utilidad predictiva del modelo y la coherencia de su estructura tedrica en contextos
organizacionales complejos. Metodoldégicamente, confirma que el modelo permite anticipar
comportamientos y resultados fuera de muestra. Esto proporciona evidencia de su

aplicabilidad practica para la gestion efectiva de equipos.

Finalmente, los resultados obtenidos sirven como base para la discusion y las
conclusiones que se presentan en el siguiente literal, donde se analizan las implicaciones
de cada constructo sobre la gestion del desempefio de equipo a través del CVPAT. La
robustez predictiva observada permite sustentar recomendaciones estratégicas para la
gestion de recursos humanos y la implementacién de practicas de liderazgo de servicio en
el sector minero-energético colombiano. La integracion de confianza, compromiso y cultura
colaborativa demuestra que los efectos mediadores son esenciales para maximizar el
rendimiento de los equipos. Ademas, estos hallazgos confirman la coherencia entre teoria
y practica, fortaleciendo la validez externa del modelo. La evidencia proporciona criterios
para orientar intervenciones gerenciales, programas de desarrollo de liderazgo y politicas

organizacionales sostenibles.



11.2.6.2 Prueba de capacidad predictiva con validacién cruzada

En el marco del analisis predictivo mediante PLS-SEM, los resultados de la prueba
de capacidad predictiva con validacién cruzada a nivel de variables latentes (CVPAT-LV)
evidencian en la tabla 39 una superioridad consistente del modelo estructural frente al
benchmark de referencia con base en el promedio de indicadores (A por sus siglas en
inglés Indicator Average). En particular, el constructo confianza en el lider presenta una
reduccion sustancial del error de prediccién (PLS loss = 0.513) en comparacion con el 1A
loss (1.006), lo que sugiere una elevada capacidad del modelo para capturar la varianza
predictiva de este constructo. De manera similar, compromiso laboral muestra un
desempenio favorable (0.904 vs. 1.005), lo que indica una estructura predictiva moderada.
En el caso de cultura colaborativa, el (PLS loss 1.497 vs. IA loss 1.986), confirma la utilidad
predictiva del modelo. Finalmente, desempeno de equipo (0.994 vs. 1.038), confirma una

capacidad predictiva superior al modelo base.

Tabla 40
CVPAT-LV del modelo
Constructo PLS loss IA loss
Confianza en el lider 0.513 1.006
Compromiso laboral 0.904 1.005
Cultura colaborativa 1.497 1.986
Desempefio de equipo 0.994 1.038
Total 1.153 1.426

Nota. Elaboracién propia

Desde una perspectiva agregada, el valor total del PLS loss (1.153) frente al IA loss
(1.426) confirma que el modelo propuesto posee una capacidad predictiva global superior
al enfoque basado en promedios de indicadores. Este hallazgo es relevante, ya que valida
empiricamente la inclusion de relaciones estructurales entre los constructos, las cuales
aportan informacién predictiva adicional mas alla de los datos observados. No obstante, la
magnitud de las diferencias entre PLS loss e IA loss varia entre constructos, lo que sugiere
heterogeneidad en la fortaleza predictiva del modelo. En términos metodoldgicos, estos
resultados refuerzan la pertinencia del uso del CVPAT como complemento a métricas
tradicionales, permitiendo evaluar no solo la calidad explicativa sino también la relevancia
predictiva fuera de muestra. En consecuencia, el modelo no solo es tedricamente

coherente, sino también empiricamente robusto en términos de prediccion.
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11.3 Consideraciones

Los resultados obtenidos en la presente investigacion doctoral evidencian que el
liderazgo de servicio no ejerce una influencia directa y significativa sobre el desempefio de
los equipos en el sector minero energético colombiano. Este hallazgo se distancia de
enfoques tradicionales de corte lineal, los cuales han asumido histéricamente una relacién
directa entre liderazgo y resultados. No obstante, los datos obtenidos permiten comprender
que el liderazgo de servicio opera como un antecedente indirecto, cuya influencia se
materializa a través de variables mediadoras de naturaleza psicoldgica y organizacional.
En este sentido, el modelo propuesto reafirma la necesidad de interpretar el liderazgo
desde una perspectiva sistémica, donde los efectos no son inmediatos, sino construidos
progresivamente a través de dinamicas intermedias. Esta evidencia empirica contribuye a

una comprension realista del fendmeno, en contextos organizacionales complejos.

En relacién con el estudio de van Dierendonck & Nuijten (2011), los resultados de la
presente investigacion mantienen coherencia en cuanto a la validacién del liderazgo de
servicio como un constructo multidimensional, pero avanzan en la comprension de sus
efectos organizacionales. Mientras dicho estudio se centré en la validacion psicométrica
del constructo a través del Servant Leadership Survey, evidenciando dimensiones como
empoderamiento, humildad y autenticidad, la presente tesis trasciende la medicién vy
analiza su impacto en el desempefio de equipos. En este orden de ideas, se observa que,
aunque el liderazgo de servicio puede medirse de manera consistente, su influencia no se
traduce automaticamente en resultados operativos. Este hallazgo sugiere que la robustez

del constructo no garantiza efectos directos en el desempefio.

En comparacion con el estudio de Hu & Liden, (2011), los resultados muestran una
convergencia significativa en cuanto al caracter indirecto del liderazgo de servicio sobre el
desempeno. Estos autores identificaron que variables como la claridad de roles y la
potencia del equipo median la relacion entre liderazgo y efectividad. De manera similar, la
presente investigacion confirma que la influencia del liderazgo de servicio se materializa a
través de variables intervinientes. No obstante, se amplia el modelo al incorporar
mediadores adicionales como la confianza en el lider, el compromiso laboral y la cultura
colaborativa. Esta ampliacion permite ofrecer una vision mas integral del fenémeno.
Asimismo, se evidencia que los efectos indirectos poseen mayor capacidad explicativa que
los directos; por lo tanto, se refuerza la validez de los enfoques multinivel en el analisis del

liderazgo de servicio.



Por otra parte, al contrastar los hallazgos con el estudio de Waal & Sivro (2012), se
observa una coincidencia clara en la ausencia de una relacion directa significativa entre
liderazgo de servicio y desempefio organizacional. Estos autores, mediante un enfoque
cuantitativo transversal, encontraron que el liderazgo no impacta directamente los
resultados de alto desempefio. La presente investigacion no solo confirma este resultado,
sino que lo amplia al identificar los mecanismos especificos que explican dicha ausencia
de relacién directa. Bajo estas consideraciones, se supera la limitacién del estudio previo
al incorporar variables mediadoras como la confianza en el lider, el compromiso laboral y
la cultura colaborativa. De esta manera, se ofrece una explicacion mas profunda del
fendmeno. Este avance resulta relevante para la consolidacion del campo tedrico. En
consecuencia, se fortalece la comprension de las dinamicas subyacentes al liderazgo de

servicio.

En relacion con el estudio de Liden, Wayne et al. (2014), los resultados de la presente
tesis muestran una alta convergencia tedrica, particularmente en el papel mediador de la
cultura organizacional. Dicho estudio evidencioé que el liderazgo de servicio influye en el
desempefio a través de la construccién de una cultura de servicio compartida. De manera
consistente, la presente investigacion identifica la cultura colaborativa como el mediador
mas influyente en la relacion analizada. Este hallazgo refuerza la importancia de las
dinamicas colectivas en la explicacion del desempeno. Asimismo, valida la necesidad de
abordar el liderazgo desde una perspectiva cultural. En el desarrollo de este argumento,
se amplia la evidencia empirica al contextualizar estos resultados en el sector minero

energético colombiano, condicidon que permite fortalecer la generalizacion del modelo.

Al comparar los resultados con el estudio de Karatepe et al. (2018), se observa que
la confianza organizacional desempefia un papel mediador relevante, aunque no
predominante. Estos autores identificaron la confianza como un mecanismo clave entre el
liderazgo de servicio y los resultados laborales. En la presente investigacion, si bien la
confianza en el lider es significativa, su impacto es menor en comparacién con el
compromiso laboral y la cultura colaborativa. Este hallazgo introduce una contribucion
importante al campo, al relativizar el peso de la confianza como principal mediador con el
desempefio de los equipos. En consecuencia, se propone una jerarquizacion mas
compleja de los mecanismos explicativos. Asimismo, se evidencia que las variables
colectivas poseen mayor incidencia en contextos operativos complejos. Esto amplia la

comprension del fenédmeno en entornos organizacionales exigentes.
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En cuanto al estudio de Eva et al. (2019), los resultados de la presente investigacion
responden directamente al llamado de estos autores respecto a la necesidad de integrar
multiples mediadores y adoptar enfoques multinivel. La revision sistematica realizada por
estos investigadores evidencié la fragmentacion conceptual del campo y la falta de
modelos integradores. En esta linea, la presente tesis contribuye a cerrar dicha brecha al
proponer un modelo que articula variables individuales, grupales y organizacionales.
Asimismo, se valida empiricamente la importancia de los mecanismos mediadores en la
relacion entre liderazgo y desempefio. Este aporte resulta consistente con las
recomendaciones planteadas en la literatura, situacién que fortalece el avance teérico del

liderazgo de servicio. Ademas, se aporta evidencia empirica desde un contexto emergente.

En relacién con el estudio de Ruiz-Palomino et al. (2021), los resultados muestran
una convergencia significativa en cuanto al papel de variables sociales y colectivas como
mediadores del desempeno. Estos autores identificaron que el capital social interno y los
comportamientos de ciudadania organizacional median la relacién entre liderazgo de
servicio y desempefio de equipos. De manera similar, la presente investigacion encuentra
que la cultura colaborativa desempefia un rol central en dicha relacién. Este hallazgo
refuerza la importancia de las interacciones sociales dentro de los equipos. Asimismo,
evidencia que el desempenfo es el resultado de dinamicas colectivas sostenidas. Como
resultado, se amplia el marco explicativo del liderazgo. Este enfoque resulta

particularmente relevante en entornos organizacionales interdependientes.

Finalmente, al comparar los resultados con el estudio de Nauman et al. (2022), se
evidencia una coincidencia en la ausencia de efectos directos del liderazgo de servicio
sobre el desempefio y en el papel central de la cultura colaborativa como mediador. No
obstante, la presente investigacion amplia significativamente este modelo al incorporar
variables individuales como la confianza en el lider y el compromiso laboral. Esta
integracion permite ofrecer una explicacion mas completa y robusta del fenédmeno.
Asimismo, se supera la limitacion del estudio previo, que no contemplaba estas
dimensiones; por lo tanto, se construye un modelo mas integrador y multidimensional. Este
aporte resulta clave para el avance del campo. Bajo este enfoque, se valida la importancia
de combinar variables individuales y colectivas en el analisis del liderazgo de servicio.
Finalmente, la inclusion de la confianza en el lider y el compromiso laboral como
mediadores constituye un aporte sustancial a la brecha de investigacion identificada en la

literatura reciente.



11.3.1 Implicaciones metodoldgicas para lideres

En primer lugar, los resultados de la presente investigacion plantean una implicacion
metodolégica fundamental para lideres, empresarios y alta direccion: la necesidad de
replantear el enfoque tradicional con el que se gestiona el liderazgo organizacional. La
evidencia empirica demuestra que el liderazgo de servicio, por si solo, no genera impactos
directos sobre el desempefio de los equipos, lo que obliga a superar visiones lineales y
simplificadas del fendbmeno. En correspondencia con este marco, el liderazgo debe ser
concebido como un componente dentro de un sistema organizacional mas amplio, cuya
efectividad depende de su capacidad para activar mecanismos mediadores especificos.
Para los lideres, esto implica adoptar metodologias de gestion que no solo evalien
comportamientos de liderazgo, sino también los efectos que estos generan en variables

como la confianza, el compromiso y la colaboracion.

En segundo lugar, desde una perspectiva aplicada, la investigacion ofrece
lineamientos metodologicos concretos para operacionalizar el modelo en contextos
organizacionales reales. En coherencia con los planteamientos de Eva et al. (2019),
quienes sugieren la incorporacion de multiples mediadores en el analisis del liderazgo, y
ampliando la base empirica propuesta por Nauman et al. (2022), se propone la
implementacion de sistemas de medicién organizacional que integren indicadores de
confianza en el lider, compromiso laboral y cultura colaborativa. Para los lideres, esto se
traduce en la adopcion de herramientas como encuestas de pulso, evaluaciones 360°,
métricas de interaccion colaborativa y sistemas de seguimiento del compromiso del talento
humano. Adicionalmente, se recomienda institucionalizar rutinas de gestién que permitan

intervenir activamente sobre estos mediadores.

Finalmente, a nivel estratégico, las implicaciones metodolégicas derivadas de esta
investigacion invitan a la alta direccién a redisenar los modelos de gestién del talento y
liderazgo bajo un enfoque sistémico e integrador. Los hallazgos evidencian que el
desempenio de los equipos no puede ser explicado ni gestionado exclusivamente desde el
liderazgo, sino que requiere la articulacién de variables mediadoras que operan a nivel
individual y colectivo. Bajo esta perspectiva, los lideres deben priorizar metodologias que
fortalezcan el compromiso laboral como vinculo psicolégico, la confianza en el lider como
base relacional, y la cultura colaborativa como dindmica organizacional estructural. Este
enfoque responde directamente a la brecha de investigacion identificada en el estudio de

Nauman et al. (2022) y a la agenda investigativa planteada por Eva et al. (2019).
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12 Capitulo doce - Conclusiones, limitaciones y recomendaciones

12.1 Conclusiones

La presente investigacion evalua la influencia del liderazgo de servicio en la gestion
del desempefo de equipos en las empresas del sector minero-energético colombiano, y a
través de su desarrollo permite cumplir de manera integral con los objetivos planteados.
Los resultados empiricos obtenidos mediante el enfoque de ecuaciones estructurales de
minimos cuadrados parciales (PLS-SEM) evidencian que el liderazgo de servicio no ejerce
un efecto directo y estadisticamente significativo sobre el desempeno de los equipos, lo
cual sugiere que su impacto no se manifiesta de forma inmediata ni aislada, situacion que
conlleva al rechazo de la hipotesis 1. Este hallazgo permite concluir que la influencia del
liderazgo de servicio debe comprenderse desde una légica sistémica y mediada,

especialmente en contextos organizacionales caracterizados por alta complejidad.

En el marco de lo expuesto, la investigacion aporta evidencia empirica que cuestiona
los enfoques lineales tradicionales del liderazgo, al demostrar que la sola presencia de
practicas asociadas al liderazgo de servicio no garantiza mejoras directas en el desempefo
colectivo. Por el contrario, los resultados indican que dicho estilo de liderazgo actua como
un habilitador de condiciones organizacionales y psicosociales que, en conjunto, posibilitan
la mejora del desempefio, lo que resulta particularmente relevante para el sector minero-
energético colombiano, donde el desempefio de los equipos depende de multiples factores
interdependientes que trascienden la influencia directa del lider. Esta conclusion amplia la
comprension del liderazgo mas alla de enfoques instrumentales. En consecuencia, se

valida una vision procesual del liderazgo en entornos complejos.

En relacion con el primer objetivo especifico, orientado a explicar la incidencia del
liderazgo de servicio sobre el desempefio de equipos mediado por la confianza en el lider,
los hallazgos muestran que el liderazgo de servicio ejerce una influencia positiva, fuerte y
altamente significativa sobre la confianza en el lider, permitiendo la validacion de la
hipotesis 2. Este resultado confirma que los comportamientos asociados a la autenticidad,
la corresponsabilidad, el empoderamiento, la humildad y el respaldo, fortalecen los
vinculos relacionales entre lideres y colaboradores. No obstante, la confianza en el lider
no mostré un efecto directo significativo sobre el desempefio del equipo, lo que limita su
capacidad explicativa como mecanismo unico de mediacioén, generando el rechazo de la

hipétesis 3, situacidon que conlleva a replantear otros roles mediadores.



Este resultado permite concluir que la confianza en el lider, aunque constituye un
recurso relacional esencial, no es suficiente por si sola para traducirse en mejoras tangibles
del desempefio colectivo. En contextos altamente estructurados como el sector minero-
energético, la confianza parece operar como una condicion habilitante que requiere ser
complementada por variables de caracter motivacional y cultural. Por tanto, el primer
objetivo especifico se cumple parcialmente, al evidenciar que la mediacion de la confianza
es necesaria pero no determinante para explicar el desempefo de los equipos. Este
hallazgo cuestiona supuestos lineales sobre la relacién entre la confianza en el lider y el
desempenfo de equipos. Se sugiere que la confianza opere como una condicion habilitante
mas que como un detonante directo. Esto refuerza la importancia de integrar variables

actitudinales y culturales en modelos explicativos mas amplios.

Respecto al segundo objetivo especifico, enfocado en probar el grado de asociacion
entre el liderazgo de servicio y la gestion del desempefio de equipos mediado por el
compromiso laboral, los resultados confirman plenamente esta relacion. El liderazgo de
servicio mostré un efecto positivo y estadisticamente significativo sobre el compromiso
laboral permitiendo la validacién de la hipdtesis 4, el cual, a su vez, incide de manera
directa y significativa en el desempefo del equipo, conllevando a la aceptacion de la
hipétesis 5. Esta cadena causal evidencia que el liderazgo de servicio fortalece estados
psicolégicos positivos que se traducen en mayores niveles de esfuerzo, persistencia y
alineacion con los objetivos colectivos. Como resultado, el compromiso laboral actua como
un puente estratégico que traduce el estilo de liderazgo en impactos organizacionales

tangibles y sostenibles.

En este contexto, el compromiso laboral emerge como un mecanismo mediador clave
para canalizar la influencia del liderazgo hacia resultados de desempefio. Al estar integrado
por dimensiones como vigor, dedicacion y absorcion, este constructo refleja una
implicacion activa y sostenida de los colaboradores con su trabajo y con el equipo. De este
modo, el segundo objetivo especifico se cumple de manera robusta, confirmando que el
liderazgo de servicio contribuye al desempefio organizacional a través del fortalecimiento
del compromiso laboral. Bajo este enfoque, la investigacion confirma que los equipos con
altos niveles de energia, involucramiento y sentido de propdsito presentan mejores
dinamicas de desempefio. Este hallazgo respalda las teorias motivacionales y de recursos
laborales. Ademas, posiciona al compromiso laboral como un mecanismo central en la

gestion del talento humano en sectores intensivos en capital humano especializado.
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En cuanto al tercer objetivo especifico, orientado a analizar la relacion entre el
liderazgo de servicio y el desempefio de equipos mediado por una cultura colaborativa, los
resultados evidencian una mediacion significativa y consistente. El liderazgo de servicio
muestra una influencia positiva y elevada sobre la cultura colaborativa, soportando la
validacion de la hipoétesis 6, la cual, a su vez, impacta de forma directa y significativa el
desempefio del equipo, obteniendo como resultado la aceptacién de la hipotesis 7. Este
hallazgo confirma que el liderazgo orientado al servicio favorece la construccion de
entornos caracterizados por la cooperacion, la confianza horizontal y el intercambio de
conocimiento, situacion que, en contextos operativos complejos, en donde Ia
interdependencia entre roles exige altos niveles de coordinacion, resulta como una

condicion favorable para las organizaciones.

En el marco de este analisis, la cultura colaborativa se consolida como un mecanismo
colectivo que permite transformar las practicas de liderazgo en resultados organizacionales
sostenibles. En sectores donde la conexion multiple de tareas y la coordinacidn operativa
son criticas, como el minero-energético, la colaboracién se convierte en un factor
estratégico para el desempefo. En consecuencia, el tercer objetivo especifico se cumple
plenamente, evidenciando la relevancia de las dinamicas culturales como mediadores del
desempefo de equipos. Este resultado confirma que el desempefio colectivo se ve
fortalecido cuando existen normas compartidas de colaboracién; por lo tanto, la cultura
colaborativa se configura como un activo organizacional critico. Este hallazgo aporta
evidencia empirica relevante para el estudio del comportamiento organizacional en

industrias de alto riesgo.

Por otro lado, el tamafio muestral alcanzado y la rigurosa depuracién de los datos
fortalecieron la validez interna y externa de los hallazgos. La participacién de los 380
trabajadores de los subsectores de mineria, hidrocarburos y energia eléctrica, que integran
el sector empresarial objeto de estudio en diversos niveles jerarquicos y areas funcionales
permitieron una comprension amplia del fendmeno. La alta representacion de
profesionales con experiencia significativa en el sector aporta profundidad analitica a los
resultados. Asimismo, la consistencia de las percepciones reportadas refuerza la
estabilidad de las conclusiones. La heterogeneidad controlada de la muestra reduce
sesgos asociados a contextos organizacionales especificos. En consecuencia, los
resultados pueden considerarse representativos del sector minero-energético colombiano.

Este aspecto refuerza el valor aplicado de la investigacion.



De manera integrada, los resultados del estudio permiten concluir a partir del modelo
estructural validado, que el liderazgo de servicio ejerce una influencia indirecta, multiple y
complementaria sobre el desempefio de los equipos, principalmente a través del
compromiso laboral y la cultura colaborativa. Esta configuracion mediada refuerza la idea
de que el liderazgo no debe analizarse como un fenédmeno aislado, sino como un
catalizador de procesos organizacionales que operan de forma conjunta. La ausencia de
efectos directos no debilita el liderazgo de servicio, sino que revela su naturaleza
estratégica y de largo plazo; por lo tanto, la integracién de multiples mediadores fortalece
la capacidad explicativa del modelo. Este enfoque supera visiones reduccionistas del
liderazgo. En consecuencia, la investigacion contribuye a modelos tedricos mas complejos

y realistas del desempefio organizacional.

Desde una perspectiva tedrica, la presente investigacion contribuye de manera
sustantiva al cierre del vacio identificado en la literatura por Nauman et al. (2022), quienes
exhortaron a profundizar en el estudio del liderazgo de servicio incorporando mecanismos
mediadores que expliquen su impacto organizacional. En este sentido, el modelo
propuesto integra de forma simultanea la confianza en el lider y el compromiso laboral
como roles mediadores clave, ampliando la comprensién de los procesos relacionales y
actitudinales subyacentes. Adicionalmente, la inclusion de la cultura colaborativa permite
mantener una perspectiva sistémica y contextual del fendbmeno. Asi, los hallazgos
enriquecen el cuerpo tedrico existente al ofrecer evidencia empirica en un sector poco
explorado. En conjunto, el estudio fortalece la agenda de investigacion contemporanea

sobre liderazgo de servicio desde un enfoque multimediante y contextualizado.

En el plano metodolégico, la utilizacion de un modelo PLS-SEM con constructos de
orden superior formativos y de orden inferior reflectivos, permiten capturar la complejidad
del fendmeno estudiado. La robustez del modelo de medida y del modelo estructural
respalda la validez de las inferencias realizadas y demuestra la idoneidad del enfoque para
analizar relaciones mediadas en contextos organizacionales reales. Este aporte
metodoldgico fortalece la aplicabilidad del PLS-SEM en investigaciones avanzadas en
ciencias administrativas y organizacionales. Asimismo, el uso del enfoque disjunto de dos
etapas fortalecié la validez del modelo jerarquico. Los resultados de fiabilidad, validez
convergente y discriminante evidencian la robustez psicométrica del instrumento. La
ausencia de multicolinealidad problematica refuerza la estabilidad de las estimaciones. En

esencia, el estudio constituye una aplicacion metodolégica sélida y replicable.
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Desde una perspectiva practica, los resultados sugieren que las empresas del sector
minero-energético colombiano deben orientar sus estrategias de liderazgo mas alla del
control de resultados inmediatos. El fortalecimiento del compromiso laboral y la promocién
de una cultura colaborativa emergen como palancas estratégicas para mejorar el
desempefio de los equipos, en donde las intervenciones aisladas centradas Unicamente
en el lider pueden resultar insuficientes. Por lo tanto, es necesario disefar sistemas
organizacionales coherentes que traduzcan el liderazgo en practicas colectivas. Esta
conclusion tiene implicaciones directas para la gestion del talento humano. Asimismo,
resalta la importancia de alinear liderazgo, cultura y compromiso. De esta manera, se

maximiza el impacto sobre el desempefio de los equipos.

Complementando el aporte practico de la investigacién, los resultados demuestran
que el liderazgo de servicio no impacta directamente el desempefio de los equipos, lo que
implica que su gestidn debe orientarse estratégicamente hacia la activacion de variables
mediadoras. Considerando lo anterior, un aporte concreto consiste en disefiar e
implementar sistemas formales de medicion organizacional que permitan monitorear de
manera periddica la confianza en el lider, el compromiso laboral y la cultura colaborativa.
Esto puede lograrse mediante encuestas de pulso mensuales, evaluaciones 360° y
tableros de control integrados que relacionen estas variables con indicadores de
desempeno. Asimismo, se sugiere establecer metas especificas para cada uno de estos
mediadores dentro de los objetivos estratégicos de la organizacion. Esta practica permite

alinear la gestion del liderazgo con resultados medibles.

De igual manera, los resultados de la investigacion movilizan a los lideres a
implementar rutinas organizacionales estructuradas que fortalezcan de manera directa los
mecanismos mediadores identificados en el modelo. En términos practicos, esto implica
institucionalizar espacios periddicos de retroalimentacién entre lideres y equipos, con
énfasis en la coherencia, la transparencia y la construccién de confianza. De igual forma,
se sugiere desarrollar programas formales de reconocimiento que refuercen el compromiso
laboral, alineando los logros individuales con los objetivos organizacionales. En cuanto a
la cultura colaborativa, resulta fundamental promover dinamicas de trabajo
interdependiente, tales como proyectos interareas, comunidades de practica y sesiones de
resolucion conjunta de problemas. Estas acciones deben ser disefiadas como procesos

sistematicos y no como iniciativas aisladas.



Por otra parte, la informacion obtenida durante el estudio invita a la alta direccion a
redefinir sus prioridades de inversion en el desarrollo organizacional, orientandolas hacia
el fortalecimiento de los factores que realmente impulsan el desempefio. Los resultados de
la investigacion evidencian que invertir exclusivamente en programas de formacion en
liderazgo no genera el impacto esperado si no se intervienen simultdneamente los
mediadores clave. En este sentido, se sugiere destinar recursos a iniciativas que
fortalezcan el compromiso del talento humano, como planes de carrera, programas de
bienestar y estrategias de alineacién organizacional. Asimismo, es fundamental invertir en
el desarrollo de culturas colaborativas mediante herramientas tecnolégicas que faciliten la

interaccion y el trabajo en equipo, maximizando el retorno de inversion en gestion humana.

En esencia, la investigacion demuestra que el desempefio de los equipos es un
fendmeno multifactorial influido por variables psicolégicas, relacionales y culturales. En
contextos de alta complejidad operativa, como el minero-energético, estas variables
adquieren un peso estratégico. El liderazgo de servicio contribuye a crear las condiciones
necesarias para un desempefo sostenible. Sin embargo, su efectividad depende de la
activacion de mecanismos internos en los equipos. Esta vision integradora permite
comprender mejor los desafios del desempefio colectivo. Ademas, invita a repensar los
modelos de gestion tradicionales. En consecuencia, se fortalece una aproximacién
sistémica al estudio del desempefio organizacional. Bajo estas consideraciones, el
liderazgo de servicio se posiciona como un enfoque viable para promover resultados

sostenibles en entornos organizacionales complejos y altamente exigentes,

Finalmente, la investigacion concluye que la influencia del liderazgo de servicio radica
en su capacidad para generar condiciones organizacionales que favorecen el desempeno
colectivo de manera indirecta pero consistente. Al cumplir el objetivo general y los objetivos
especificos planteados, el estudio aporta evidencia empirica sélida que respalda un
modelo explicativo mediado y sistémico del desempefio de equipos. Estos hallazgos
constituyen un aporte relevante tanto para la teoria del liderazgo como para la gestion
organizacional en sectores estratégicos para el desarrollo economico del pais. Los
hallazgos obtenidos no solo validan las relaciones teéricas planteadas, sino que también
abren nuevas lineas de investigacion. EI modelo propuesto puede ser adaptado vy
contrastado en otros sectores y contextos culturales. De esta manera, se amplia su
potencial explicativo. En términos generales, la investigacion contribuye de manera

sustantiva al avance del conocimiento cientifico aplicado.
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12.2 Limitaciones

Una de las principales limitaciones del estudio radica en su disefio transversal, el cual
impide establecer relaciones causales en sentido estricto. Aunque el enfoque PLS-SEM
permite analizar relaciones estructurales complejas, los datos fueron recolectados en un
unico momento del tiempo. Esto limita la capacidad para observar la evolucion de las
percepciones y comportamientos organizacionales. Variables como la confianza en el lider,
el compromiso laboral y la cultura colaborativa pueden cambiar dinamicamente. En
consecuencia, los resultados deben interpretarse como asociaciones tedéricamente
fundamentadas. En el desarrollo de este argumento, futuras investigaciones podrian
incorporar disefios longitudinales o experimentales que permitan fortalecer la inferencia

causal y analizar la estabilidad de los efectos en el tiempo.

Otra limitacién se relaciona con el uso de datos proporcionados por los 380
trabajadores del sector minero-energético colombiano, lo que puede introducir sesgos de
deseabilidad social o percepcién subjetiva. Aunque se implementaron controles
estadisticos y se garantizé la seguridad y privacidad de los participantes a través del
cumplimiento legal, no puede descartarse completamente este tipo de sesgo. Las
percepciones individuales pueden no reflejar con exactitud el desempefio real de los
equipos. Asimismo, factores contextuales no observados podrian influir en las respuestas.
La inclusién de indicadores objetivos de desempefio fortaleceria los resultados. Esta
limitacion sugiere cautela en la generalizacién de los hallazgos. Sin embargo, los altos
niveles de consistencia interna mitigan parcialmente este riesgo y respaldan la fiabilidad

de las mediciones utilizadas.

Finalmente, el estudio se circunscribid exclusivamente al contexto colombiano, lo que
limita la generalizacion internacional de los resultados. Las caracteristicas culturales,
regulatorias y organizacionales del sector minero-energético pueden variar
significativamente entre paises. En consecuencia, los hallazgos deben interpretarse dentro
de este marco contextual especifico. Aunque la muestra es representativa a nivel nacional,
no refleja necesariamente dinamicas globales. Estudios comparativos internacionales
permitirian contrastar la estabilidad del modelo. Esta limitacion abre oportunidades para
futuras investigaciones transculturales. Aun asi, el enfoque contextualizado constituye
también una fortaleza del estudio al ofrecer evidencia empirica en un sector estratégico
poco explorado desde el liderazgo de servicio. De este modo, los resultados aportan

conocimiento relevante para la toma de decisiones en contextos similares.



12.3 Recomendaciones y futuras investigaciones

Se recomienda que futuras investigaciones adopten disefos longitudinales que
permitan analizar la evolucién temporal de las relaciones entre liderazgo de servicio,
confianza, compromiso, cultura y desempeno. Este enfoque permitiria identificar efectos
acumulativos y dinamicos del liderazgo. Asimismo, facilitaria la evaluacion de cambios
organizacionales derivados de intervenciones especificas. La incorporacion de mediciones
en distintos momentos fortaleceria la inferencia causal. Esta recomendacién resulta
especialmente relevante en sectores con alta rotacién o cambios estructurales. Ademas,
permitiria analizar procesos de maduracion del liderazgo. En consecuencia, se ampliaria
la comprension del fendmeno estudiado y se generarian evidencias mas sélidas para el

disefno de politicas y practicas de gestion del talento humano en las organizaciones.

Desde el ambito metodoldgico, se sugiere complementar los datos perceptuales con
indicadores que permitan medir el desempefio de los equipos de trabajo, a partir del
concepto de la triple linea base que incluye una categoria social, ambiental y econémica.
Esta triangulacion fortaleceria la validez de los resultados. Asimismo, la inclusién de
métodos cualitativos permitiria profundizar en la comprensiéon de los mecanismos
subyacentes. Entrevistas o estudios de caso aportarian riqueza interpretativa. Esta
combinacion metodoldgica favoreceria una visibn mas integral del liderazgo y el
desempefio. Ademas, permitiria capturar matices contextuales no observables
cuantitativamente. En consecuencia, se enriqueceria el analisis organizacional y se
fortaleceria la capacidad explicativa del modelo propuesto. De este modo, se ampliarian

las contribuciones teoricas y practicas en contextos organizacionales complejos.

En esencia, se recomienda operacionalizar el modelo completo mediante un sistema
integrado de indicadores clave de desempefo, que conecten directamente las variables
del estudio con resultados organizacionales tangibles. En términos practicos, el directivo o
lider de gestion del talento humano puede estructurar un tablero de control mensual donde
se integren indicadores como productividad por equipo, cumplimiento de cronogramas
operativos, indices de rotacion voluntaria, ausentismo, fallas y accidentabilidad. Estos
indicadores deben ser vinculados con mediciones periddicas de percepciones sobre
liderazgo, confianza, compromiso y cultura, utilizando encuestas breves tipo pulso. La
clave esta en generar correlaciones internas simples que permitan observar tendencias.
Este enfoque no solo facilita la trazabilidad del modelo tedrico, sino que lo traduce en una

herramienta de gestion viva, alineada con los objetivos estratégicos.
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En relacién especifica con el liderazgo de servicio, se sugiere medirlo mediante
indicadores observables y accionables, mas alla de escalas perceptuales tradicionales. Por
ejemplo, numero de sesiones de retroalimentacion efectiva realizadas por el lider al mes,
porcentaje de compromisos cumplidos con su equipo, tiempos de respuesta a necesidades
operativas del personal y nivel de participacion del lider en espacios de desarrollo del
equipo. Complementariamente, la confianza en el lider puede medirse a través de
indicadores clave en la toma de decisiones, indice de transparencia comunicacional y
resultados de encuestas de credibilidad. EI compromiso laboral, por su parte, puede
vincularse con indicadores como tasa de permanencia del talento clave, participacion
voluntaria en iniciativas organizacionales y cumplimiento de metas individuales,

permitiendo que cada variable se convierta en un insumo para la toma de decisiones.

En cuanto a la cultura colaborativa y el desempefio de equipos deben medirse desde
una perspectiva sistémica y continua. Para la cultura colaborativa, se recomienda utilizar
indicadores como numero de proyectos interareas ejecutados, frecuencia de reuniones de
coordinacién efectiva, nivel de intercambio de conocimiento y evaluacién cruzada entre
equipos. De manera complementaria, ademas de indicadores clasicos como cumplimiento
de metas, eficiencia operativa y calidad del trabajo, se sugiere incorporar métricas de
cohesion, capacidad de resolucién de problemas e innovacién a través del numero de
mejoras implementadas por iniciativa del equipo. La integracion de estos indicadores en
plataformas digitales accesibles permite a los lideres monitorear en tiempo real la evolucion
de sus equipos y tomar decisiones basadas en evidencia. En esencia, se propone un

sistema de medicién practico, sostenible y alineado con la realidad organizacional.

Finalmente, en el plano practico, se recomienda a las organizaciones del sector
minero-energético disefiar programas integrales de desarrollo del liderazgo de servicio.
Dichos programas deben articularse con iniciativas orientadas a fortalecer el compromiso
laboral y la cultura colaborativa. No basta con capacitar lideres; es necesario transformar
sistemas, procesos y practicas organizacionales. La alineacién entre liderazgo, cultura y
gestion del talento es clave para mejorar el desempeno. Asimismo, se sugiere evaluar
periddicamente estas variables para monitorear su impacto. Esta recomendacion tiene el
potencial de generar mejoras sostenibles y ofrece insumos valiosos para la toma de
decisiones estratégicas orientadas al fortalecimiento del capital humano y relacional. Su
aplicacion favorece equipos mas cohesionados, confiables y orientados al logro. De este

modo, se impulsa una ventaja competitiva basada en personas y cultura organizacional.
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