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Resumen ejecutivo
El presente estudio tuvo como objetivo determinar si el liderazgo de servicio predice
significativamente el engagement, y si existe mediacion por parte de los recursos laborales en la
relacion del liderazgo de servicio y el engagement, en una empresa de servicio. Para poder
determinarlo se plantearon, dos hipotesis, una directa y una indirecta. Disefiamos un estudio de
tipo cuantitativo, explicativo, no experimental y transaccional. Se tom6 como base el modelo de
engagement sobre la teoria de demanda y recursos laborales (JD-R) de Demerouti et al. 2001;
Bakker y Demerouti 2006, y el modelo de liderazgo de servicio de Van Dierendonck et al., 2009.

Los hallazgos demuestran que existe una relacién de prediccion entre el liderazgo de servicio y
el engagement, es decir, a mayor nivel de liderazgo de servicio habrad mayor nivel de engagement
en los trabajadores; pero cuando se tiene la mediacién de los recursos laborales
(retroalimentacién, apoyo social y autonomia), la relacién entre el liderazgo de servicio y
engagement, desaparece, y los recursos laborales incrementan el nivel de engagement en los
trabajadores, por tanto, parece ser que el personal de la organizacién percibe que si se maximizan
los recursos laborales, a través de un estilo de liderazgo de servicio, experimentan mayores niveles

de engagement.
A partir de los resultados, desarrollamos una propuesta de un plan de mejora a través del cual

buscamos, sobre la base de los hallazgos, optimizar el nivel de engagement laboral. Con ello

buscamos implementar acciones relevantes para la gestion de personas
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Capitulo I. Introduccion
1. Antecedentes

Hoy en dia, las organizaciones deben ser capaces de adaptarse al entorno competitivo global, que
cada vez ejerce una mayor presién en su adaptacion (Feinberg, Ostroff & Burke, 2005). Uno de
los enfoques estratégicos principales para competir en este entorno es la firme creencia que las
personas constituyen uno de los recursos mas importantes y fundamentales para lograr una ventaja

competitiva (Omar y Urteaga 2010, Ongel 2014).

Ademas, ante la importancia o relevancia del factor humano, es necesario tener nuevos
conocimientos de las teorias de gestion de personas, es asi como el estudio del engagement esta
adquiriendo, en los ultimos afios, importancia en el ambito de las organizaciones (Bakker, 2011),
la ultima década ha sido testigo de un fuerte aumento de los estudios cientificos sobre el
engagement (Albrecht, en prensa; Bakker, Schaufeli, Leiter y Taris, 2008). Las investigaciones
han demostrado que el colaborador engaged esta relacionado con los resultados de fondo de una
organizacion, tales como el desempefio laboral (Bakker y Bal, 2010; Halbesleben y Wheeler,
2008), la satisfaccion del cliente (Salanova, Agut y Peird, 2005), y la rentabilidad financiera
(Xanthopoulou, Bakker, Demerouti y Schaufeli, 2009). Ademas, cabe recalcar que tener
trabajadores que estén engaged implica que voluntariamente se esforzaran y daran lo mejor de si,
debido a la profunda conexién que mantienen con sus ocupaciones (The Gallup Organization
2013).

Se encontrd que el engagement esta asociado positivamente con recursos laborales como apoyo
social de los compafieros de trabajo y del superior inmediato, con la retroalimentacion sobre el
rendimiento, el coaching, el control laboral, la variedad de tareas, las oportunidades para aprender

y desarrollarse y las facilidades de entrenamiento (Schaufeli y Salanova, 2007).

Adaptarse forma parte de la estrategia de cualquier organizacién y, en esa adaptacion, se remarca
la necesidad de estudiar e investigar el tipo de liderazgo mas adecuado, dada la creciente
importancia que tienen los lideres de todos los niveles como actores principales y ejecutores
dentro de una organizacion (Lowe, Kroeck y Sivasubramaniam, 1996). Attridge (2009) concluyd

que el estilo de liderazgo es muy importante en la mejora de los colaboradores engaged.

Cabe mencionar que en la actualidad existe una demanda por una gestion cada vez mas ética y

centrada en las personas (Dirk Van Dierendonck, 2011). Un lider servidor es desinteresado, se



preocupa mas por que todos en la organizacion cuenten con las herramientas, y se preocupa menos
por el aumento de su propio estatus y reputacion. El desinterés del lider servidor crea un ambiente
de unidn y confianza que aumenta la moral de los miembros de la organizacién, y conduce a un
mayor sentido de compromiso, es por ello que el liderazgo de servicio puede ser lo que las
organizaciones necesitan hoy por hoy (Dirk Van Dierendonck, 2011).

A pesar de la aparente ausencia de estudios en el &rea de liderazgo de servicio, existe alguna
evidencia empirica reciente sobre la relacion positiva entre el liderazgo y el engagement en
diferentes sectores y paises, sobre todo con el liderazgo transformacional (Zhu et al., 2009),
Empowering Leadership (Tuckey et al., 2012) y liderazgo de servicio (Van Dierendonck, 2011;
Van Dierendonck et al., 2013). Por consiguiente, esta investigacién dara un enfoque distinto, ya
que profundiza la relacién que existe entre engagement y liderazgo de servicio en un contexto

nacional.

2. Problematica del estudio

Es conocido de que un alto nivel de engagement presenta consecuencias positivas para las
organizaciones, los trabajadores engaged son mas comprometidos con su organizacion y tienen
un mejor rendimiento en el trabajo (Hakanen et al., 2006) (Bakker y Bal, 2010; Xanthopoulou et
al., 2009). El engagement parece conducir a beneficios profesionales y sociales obvios. Por
ejemplo, la percepcion de los clientes en cuanto a la calidad de servicio ofrecida es mejor cuando
entran en contacto con trabajadores engagement de hoteles y restaurantes, en comparacion con
cuando los trabajadores no estan engaged (Salanova, Agut y Peird, 2005). Sin embargo, aln se
tiene bajos nivel de engagement evidenciado, en un estudio llevado a cabo por la organizacién
Gallup (2013) se demuestra que a nivel mundial existen bajos niveles de engagement promedio y

solo un 13% de la poblacidn laboral activa en 142 paises esta engaged.

Existen estudios sobre los factores que inciden positivamente y negativamente en el engagement,
donde se evidencia la relacion positiva entre el liderazgo y el engagement, sobre todo con el
liderazgo transformacional (Zhu et al., 2009), Empowering Leadership (Tuckey et al., 2012) y
liderazgo de servicio (van Dierendonck, 2011; Van Dierendonck et al., 2013). A pesar de estos
avances, los contextos y mecanismos especificos mediante los cuales los diferentes tipos de
liderazgo afectan el engagement atn no estan claros, formando la motivacion principal de nuestro

estudio.



Debido a que hay poca investigacion del tipo de liderazgo de servicio y su relacién con el
engagement, y aun falta entender los antecedentes que explican el nivel de engagement de los
colaboradores de la organizacion, a través de este estudio vamos a abordar este enfoque para

aportar mayor informacion que contribuya para futuros estudios.

3. Objetivos del estudio
3.1 Objetivo principal

Investigar y analizar la relacion entre el liderazgo de servicio y el engagement, teniendo como
mediador a los recursos laborales (apoyo social, autonomia, feedback), y tomando como marco
de referencia el modelo de demandas y recursos laborales (Schaufeli y Bakker 2004).

3.2 Objetivos especificos

o Investigar si el liderazgo de servicio predice un mayor nivel de engagement.
e Analizar el papel mediador de los recursos laborales (apoyo social, autonomia, feedback),

entre el liderazgo de servicio y el engagement.

4. Pregunta de investigacion

o (El liderazgo de servicio predice un mayor nivel de engagement?
e ;Existe mediacién de los recursos laborales en la relacion entre liderazgo de servicio y el

engagement?

5. Hipotesis

e H1: El liderazgo de servicio predice el engagement significativamente.

e H2: Los recursos laborales median la relacion del liderazgo de servicio y el engagement.

6. Justificacion

Debido al boom de la gastronomia en el Per(, el sector de alimentos ha ido en crecimiento y, con
ella, la necesidad de ejecutar modelos y estrategias que les permitan generar valor para sus

clientes, accionistas, colaboradores y sociedad.

La empresa investigada es del sector gastronémico, cuya declaracién de mision es brindar un

espacio familiar donde vivir una experiencia gastrondémica inolvidable con altos estandares de



calidad y con un auténtico calor humano, creando un lazo duradero con cada uno de sus clientes.
Por ello, tiene el reto de implementar estrategias competitivas que le den una ventaja diferencial
en el mercado para generar mayores indices de rentabilidad; es asi como la atencién a los
trabajadores estd tomando mayor relevancia y es tal la importancia que hoy se les otorga, que son
considerados como un factor clave de éxito en la empresa y su gestion como la esencia de la

gerencia empresarial.

Como se ha mencionado anteriormente, existe evidencia empirica que los trabajadores engaged
son mas comprometidos con su organizacion y tienen un mejor rendimiento en el trabajo
(Hakanen et al., 2006) (Bakker y Bal, 2010; Xanthopoulou et al., 2009). El engagement parece
conducir a beneficios profesionales y sociales obvios. A partir de esta evidencia nace el interés
de estudiar este constructo del engagement, analizando su relacién con el liderazgo de servicio,

dentro del contexto nacional de una empresa del rubro gastronémico.

Por ende, se considera que el presente estudio, debido a la poca investigacion de la relacién entre
engagement y liderazgo de servicio, contribuira a la literatura y serd marco de referencia para

futuras investigaciones.

7. Alcance del estudio
El presente estudio nos permitira lograr los siguientes puntos:

o Demostrar empiricamente los alcances de la relacién del liderazgo de servicio y engagement,
y si existe una prediccion entre estos dos constructos.

e Demostrar empiricamente si existe mediacion de los recursos laborales (apoyo social,
autonomia, feedback), entre el liderazgo de servicio y el engagement de la empresa estudiada.

e Ofrecer un mayor alcance para ampliar los conocimientos del engagement y liderazgo de
servicio, de modo que se contribuya con el marco tedrico existente.

e Desarrollar acciones en los procesos de gestion de personas, considerando aspectos inherentes

de los constructos y su relacion.



Capitulo I1. Marco teorico

En este capitulo, se presentara el marco tedrico que busca sustentar la presente investigacion. En
primer lugar, se pretende saber y conocer qué es el engagement laboral; por ello, se revisaran las
diversas definiciones de este constructo. En segundo lugar, se detallaran cuales son los principales
modelos tedricos que explican el engagement laboral y los principales factores que influyen en
él. En tercer lugar, se desarrollara la teoria de liderazgo de servicio. Y, finalmente, se describiran

cuales son las relaciones entre los constructos propuestos para la presente investigacion.

1. Engagement
1.1 Definiciones de engagement

El primer articulo académico sobre engagement fue publicado por William Kahn en 1990, en la
“Academy of Management Journal”, pero tomo otra década antes de que el tema fuera recogido
académicamente. Esto tiene relacion con los cambios en el mundo del trabajo que tuvo lugar poco
a poco de partir a finales de 1990. Adicionalmente, en el cambio de siglo surgié el Ilamado
movimiento de la psicologia positiva 0, mas bien, la ciencia de la psicologia positiva fue
proclamada por un grupo de académicos que trabajan con Martin Seligman, quien era en ese

momento el presidente de la Asociacién Americana de Psicologia.

Gebauer & Lowman (2008) definen el engagement como: «Una profunda y amplia conexion que
los empleados tienen con una empresa, que trae como resultado un deseo de ir méas alla de lo que
se espera de ellos para el éxito de la compafiia». Para que esta conexion de la que hablan los
autores sea completa, debe ocurrir a tres niveles (Gebauer & Lowman, 2008): Racional (cabeza):
gué tan bien entienden sus roles y responsabilidades, y su impacto en la misién y objetivos. Esta
dado por el pensar. Emocional (corazén): qué tanta pasion y energia ponen en su trabajo. Esta
involucrado el sentir. Motivacional (manos): qué tan bien desempefian sus roles. Se relaciona

con el actuar.

Se define también el engagement como una construccién Unica de motivacion, que tiene
caracteristicas distinguibles de otras construcciones, tales como la satisfaccion laboral, el

compromiso organizacional o implicacion con el trabajo (Bakker y Leiter, 2010).

Kahn (1990) define el engagement personal como: «El aprovechamiento de los mismos miembros
de la organizacion para con sus roles de trabajo: en el engagement, la gente emplea y se expresa

fisica, cognitiva, emocional y mentalmente durante el desempefio de los roles» (p 694.). Se



conceptualiza la participacion como el empleo y la expresion de uno mismo, preferido en
comportamientos de tarea. Aunque importante para el pensamiento tedrico sobre el engagement,
que satisface las necesidades, el enfoque ha sido utilizado solo ocasionalmente en la investigacion
empirica (por ejemplo, Gilson y Harter, 2004).

Segun Maslach y Leiter (1997), el engagement y el burnout son los extremos positivo y negativo.
Mas concretamente, el engagement se caracteriza por la energia, el compromiso y la eficacia, que
se consideran los opuestos directos de las tres dimensiones del burnout agotamiento, cinismo e

ineficacia, respectivamente.

Schaufeli, Salanova, Gonzélez-Roma y Bakker (2002) presentan el engagement como un
concepto independiente. Schaufeli et al. (2002) define el engagement como: «...Un estado mental
positivo de plenitud, relacionado con el trabajo y caracterizado por vigor, dedicacion y absorcion.
Mas que un estado especifico y momentéaneo, el engagement se refiere a un estado afectivo-
cognitivo mas persistente, que no esté focalizado en un objeto, evento o situacion particular», en
el cual, el vigor se define como los altos niveles de energia y resistencia mental mientras se
trabaja, la voluntad de poner esfuerzo en el trabajo de uno, y la persistencia, incluso en medio de
los obstaculos; dedicacion se refiere a estar fuertemente involucrado en el trabajo de uno, y
experimentar un sentido de importancia, entusiasmo, inspiracion, orgullo y desafio; en tanto que
la absorcion se refiere a estar totalmente concentrado y felizmente absorto en el trabajo, por lo

que el tiempo pasa rapidamente y se tiene dificultades con desprenderse del trabajo.

Se ha considerado tener como referencia la definicion de Schaufeli et al. (2002), ya que es la
definicion que tienen mayor aceptacion y uso en la gran mayoria de investigaciones; ademas, sus
dimensiones estan correlacionadas positivamente; asi mismo, tiene relaciéon con el trabajo
(Rodriguez Mufioz y Bakker 2013).

1.2 Modelos de engagement

En el presente apartado se presentan cinco modelos que se consideran para el presente estudio, es

de considerar que los modelos siguen en constante actualizacion.



Grafico 1. Modelos Tedricos de engagement

Maslach et al. 2001 Schaufeli y Bakker (2004)

- >
Schaufeli
Kahn (1990) et al. 2002 Saks (2006)

Fuente: Elaboracion propia, 2016

1.2.1 Modelo de necesidades psicoldgicas (Kahn 1990)

Este enfoque fue presentado antes en la seccidn sobre la definicion de engagement. Kahn (1990)
asume que los empleados que se involucren cumplen tres condiciones psicoldgicas o necesidades:
significacion (es decir, la sensacién de recibir rendimiento de lo invertido de uno mismo en el
desempefio del rol); seguridad psicolégica (es decir, sentirse capaz de mostrar y emplear a uno
mismo sin temor a las consecuencias negativas), y la disponibilidad (es decir, la creencia de tener
los recursos fisicos y mentales para el engagement). El significado esta influenciado por la
naturaleza del trabajo; es decir, las caracteristicas de la tarea y las caracteristicas de rol. La
seguridad psicologica estd influenciada principalmente por el entorno social, es decir, las
relaciones interpersonales, dinamicas de grupo, el estilo de gestion, y las normas sociales. Por
altimo, la disponibilidad depende de los recursos personales que las personas pueden aportar a su

desempefio del rol, como la energia fisica.

Modelo de Kahn (1990), surgi6 de una entrevista cualitativa y un estudio observacional entre los
consejeros de un campamento de verano para adolescentes y arquitectos, y se puso a prueba por
primera vez por May et al. (2004) en un estudio de campo, utilizando cuestionarios de los
empleados de una empresa de seguros. De hecho, como predijo, en particular significacién y en
menor medida también la seguridad y disponibilidad, se asoci6 positivamente con el compromiso.
Asimismo, encontraron que de acuerdo con la teoria de Kahn (1990), de que el enriquecimiento
del trabajo y en forma del rol, se relacionaron positivamente con significado, mientras que un
compariero de trabajo gratificante y relaciones de supervisor de apoyo fueron positivamente
relacionados con la seguridad, en tanto que los recursos personales se relacionaron positivamente
a disponibilidad. Asi que, basicamente, este enfoque asume que cuando el trabajo es desafiante y
significativo, el entorno social en el trabajo es seguro, y los recursos personales disponibles, las
necesidades de significacion, la seguridad y la disponibilidad estan satisfechos y, por lo tanto, la

participacion es probable que ocurra.



Tal como se describe, el modelo de Kahn, no fue probado empiricamente en su totalidad, por
tanto, no se puede asegurar su validez (Kular, Gatenby, Rees, Soaney y Trust 2008; May, Gibson
y Harter 2004).

1.2.2 Modelo de la persona dentro de un contexto (Maslach et al. 2001, Schaufeli et al. 2002)

El modelo de Maslach et al. 2001, comprende componentes que se asocian con la energia,
involucramiento activo, iniciativa, satisfaccion, y autovaloracion, que emergen del desempefio
laboral. Asi como el involucramiento genera necesidad de competencia, construye compromiso,
pertenencia y comunidad; crecimiento y desarrollo integral de la persona. Desde la perspectiva
organizacional, la organizacion acoge y desarrolla politicas orientadas al engagement, promueve
conductas voluntarias e informales que favorecen la pertenencia, la expresion y experiencia de

comunidad con los compafieros del trabajo.

Cuando el ajuste entre las expectativas y capacidades de la persona con los factores
organizacionales es cercano a la perfeccidn, se dice que existe engagement, (Maslach et al. 2001).
Dentro de este modelo se definen factores que se pueden resumir en los seis ambitos clave del
entorno del lugar de trabajo: la carga de trabajo, de control, de recompensa, la comunidad, la

justicia y los valores (Maslach y Leiter 1997); (grafico™).

Gréfico 2. Dominios del modelo de la persona dentro de un contexto (Maslach 2001)

VALORES N CARGA DE TRABAJO
ENGAGEMENT

JUSTIC CONTROL O SUPERVISION

COMUNIDAD RECOMPENSA

Fuente: Elaboracion propia, 2016

En cualquiera de estos dominios mostrados puede existir algun tipo de perturbacion o desajuste
que ocasionard el desgaste, que ocasionara la tension de la persona y, por ende, el sindrome de
burnout. Por el contrario, si existen congruencia esto fomentara el surgimiento del engagement.
Se puede afirmar que el engagement esta asociado al balance entre la carga laboral en el trabajo;

la sensacion de contar con los recursos y la autoridad para trabajar adecuadamente; un sistema de



compensaciones y reconocimiento apropiado; la existencia de un grupo de trabajo agradable y
que se respeten; la existencia de un sistema de justicia y equidad interna para todos y, finalmente,
la correspondencia entre los vales personales y los valores organizacionales (Maslach et al. 2001).

Maslach y Leiter 1997, consideran que el engagement y el burnout son polos opuestos y que
queda plenamente cubierto por la herramienta de medicion MBI (Maslach Burnout Inventory);
sin embargo, esta posicion es cuestionada por algunos autores, como Diener (1999), y Schaufeli
et al. 2002. Schaufeli y Bakker consideran gue el engagement no queda apropiadamente cubierto
por el MBI, debido a la confusa composicién gramatical de las traducciones; una dificultad
afiadida del MBI es su composicion gramatical (dificultades técnicas) y sus multiples e imprecisas
traducciones (generalmente de los EE.UU.), que no consideran generalmente la cultura, el género,
y las diferencias socioecondémicas (Aluja et al. 2005). El escaso dominio publico del instrumento
es otra critica al MBI, pues considera que las tres versiones del cuestionario no estan en publico
dominio, sino de modo comercial. Lo que pudiese significar que los cuestionarios usados como
instrumentos de medida del sindrome de estar quemado por el trabajo (burnout), no son 100%
validos (Kristensen et al. 2005). También presenta problemas en el alcance conceptual del
agotamiento emocional; una critica al MBI se centra en la dimension del agotamiento emocional,
el cual se cree que solamente se focaliza en los componentes afectivos. Algunas investigaciones
han sugerido que el agotamiento emocional incluye a otros aspectos del agotamiento: el
cognoscitivo y el fisico (Pines et al. 1981). Este dato revelaria mas ampliamente la naturaleza del
agotamiento que se experimenta como resultado de la tensién cronica en el trabajo y, por ende,
una mejor medicion del fendmeno (Halbesleben y Demerouti). Por tanto, para los fines de esta

investigacion no se considera este modelo.

1.2.3 Modelo multidimensional (Saks 2006)

Otra perspectiva amplia del concepto de engagement de los empleados es proporcionada por Saks
(2006). Su enfoque multidimensional se basa en la definicion de engagement de los empleados
como: «Una construccién distinta y Gnica que consiste en componentes cognitivos, emocionales
y conductuales que se asocian con el desempefio individual». Saks identifica dos roles que los
empleados realizan dentro de una organizacién. EI primero es su propio rol de trabajo, y el
segundo es el rol de integrar la organizacion. A continuacion, da un paso méas y argumenta sobre
dos tipos de engagement - el engagement de trabajo y el engagement organizacional. Ambos estan
relacionados con la satisfaccion en el trabajo, el compromiso y la conducta del empleado, pero el
primero esta vinculado a las tres, en relacion con el puesto de trabajo y el segundo en relacion a

la organizacion como un todo (Saks, 2006).



El modelo de Saks, que se basa en la premisa de que el concepto de engagement de los empleados
se puede explicar a través de la utilizacion de la teoria del intercambio social, identifica seis
antecedentes de engagement del empleado, es decir, las caracteristicas del trabajo, apoyo
organizacional percibido, apoyo supervisor de percepcion, recompensas y el reconocimiento, la
justicia procedimental y la justicia distributiva. Al examinar los seis antecedentes, Saks llega a la
conclusion de que el factor de apoyo organizativo fue positivamente vinculado, tanto el
engagement de trabajo y el engagement organizacional. Sin embargo, las caracteristicas del
trabajo se justificaban como un factor indicativo solamente para el engagement de trabajo,

mientras que la justicia procedimental para el engagement organizacional (Saks, 2006).

Gréfico 3. Modelo multidimensional (Saks 2006)

Antecedentes Engagement del trabajador Consecuencias
Caracteristicas del trabajo Satisfaccion del trabajo
Apoyo organizacional percibido Engagement del trabajo Compromiso organizacional

- Y
Apoyo del supervisor percibido Engagement organizacional Intencién de renunciar
Recompensas y reconocimiento Ciudadania organizacional
Justicia

Fuente, Elaboracion propia, 2016
1.2.4 Modelo de Jobs Demands — Resources (JD-R) (Schaufeli y Bakker 2004)

Este modelo ha sido escogido para el presente estudio puesto que es uno de los modelos que ha
sido mas relacionado con el engagement en las empresas, ademas de haber sido usado en distintos
contextos Yy, sobre todo, ha obtenido resultados de alta confiabilidad (Shaufeli y Bakker 2004,
Bargagliotti 2013).

Se sabe que durante la ultima década, el modelo se ha utilizado para predecir el burnout (Bakker,
Demerouti y Euwema, 2005, 2008; Demerouti et al., 2001); el compromiso organizacional
(Bakker, Van Veldhoven y Xanthopoulou, 2010); la conexion con el trabajo (Lewig,
Xanthopoulou, Bakker, Dollard y Metzer, 2007), y el engagement (Bakker, Hakanen, Demerouti
y Xanthopoulou, 2007; Hakanen, Bakker y Schaufeli, 2006).
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Uno de los motivos de la popularidad de la teoria del modelo de demandas y recursos laborales
es, probablemente, su flexibilidad. Segin la teoria, los distintos entornos de trabajo o
caracteristicas laborales pueden dividirse en dos categorias diferentes: demandas y recursos
laborales. Por lo tanto, la teoria puede ser aplicada a todos los entornos de trabajo y profesiones.
Las demandas laborales hacen referencia a aquellos aspectos fisicos, psicolégicos,
organizacionales o sociales del trabajo que requieren un esfuerzo sostenido y conllevan costes
fisioldgicos y psiquicos (Demerouti et al., 2001). Algunos ejemplos son la presion laboral o la
relaciébn emocionalmente exigente con clientes. Aungque las demandas laborales no sean
necesariamente negativas pueden suponer un obstaculo cuando requieren un esfuerzo elevado y

la persona no se encuentra suficientemente recuperada (Meijman & Mulder, 1998).

Los recursos laborales se refieren a los aspectos fisicos, psicoldgicos, organizacionales o sociales
del trabajo que pueden: (a) reducir las exigencias del trabajo y los costes fisioldgicos y
psicolégicos asociados; (b) ser decisivos en la consecucion de los objetivos del trabajo, o (c)
estimular el crecimiento personal, el aprendizaje y el desarrollo (Bakker, 2011; Bakker y
Demerouti, 2007). Por lo tanto, los recursos no solo son necesarios para hacer frente a las

demandas del trabajo, sino que también tienen su propio efecto.

Gréfico 4. Modelo de demandas y recursos laborales (Schaufeli y Bakker 2004)

Demandas + .
—_— Tension _—
laborales
Resultados
i organizacionales
2 __ 5 Motivacion e
Recursos
laborales + *

Fuente: Bakker y Demerouti 2006

Sobre la base de este modelo, un estudio realizado por Schaufeli y Bakker (2004), determiné que
los recursos laborales atendan el impacto de las demandas laborales, en la generacion de estrés

(tensidn), y ayudan a incrementar el nivel de engagement en las organizaciones.
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Se conjugd el modelo de demandas y recursos laborales con los componentes de vigor,
dedicacion, absorcion, planteados por Schaufeli et al. (2002), los resultados han sido corroborados
posteriormente en distintas investigaciones (Bakker, Tari y Schaufeli y Schereur 2003; Hakanen,
Bakker y Schaufeli 2008; Tims, Bakker y Derks 2013), llegando a concluir que los recursos
laborales son principalmente predictores del engagement, todos los estudios que investigan el
modelo de demandas y recursos laborales coinciden que dentro de las variables que inciden en
los recursos laborales son Unicamente factores organizacionales (Xanthopoulou, Bakker,
Demerouti y Schaufeli 2007).

Tal y como se observa en el gréfico 4, este modelo constituye dos procesos distintos: 1) Un
proceso conocido como energético, donde las demandas laborales llegan a agotar toda la energia
del empleado y 2) Un proceso motivacional originado por los recursos laborales (Demerouti et
al. 2001; Bakker y Demerouti 2006).

Este estudio se enfoca en el proceso de la motivacion, donde los recursos laborales conducen al
engagement, y por todo lo mencionado anteriormente, toman gran importancia para el desarrollo

de esta investigacion.

1.3 Factores que inciden en el engagement

Es aqui importante mencionar que hay estudios que han demostrado la existencia de posibles
factores a nivel individual, organizacional y contextual que impulsan el engagement en los
empleados (Suharti y Suliyanto 2012). En siguiente grafico se ejemplifica los factores

determinantes del engagement.
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Grafico 5. Factores determinantes del engagement

Contextuales

Engagement > Individuales

Organizacionales

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Recursos laborales

De acuerdo a la base que se sigue del modelo de demandas y recursos laborales, se conoce que
los recursos laborales varian segln el contexto organizacional y tienen relaciones positivas con el
engagement, por ejemplo, Schaufeli y Bakker (2004) encontraron evidencias de las relaciones
positivas entre tres recursos laborales (feedback sobre el desempefio, apoyo social y
entrenamiento de los supervisores) y engagement (vigor, dedicacion y absorcién) en cuatro

muestras diferentes de empleados holandeses.

Por consiguiente, y debido a la opinion de las entrevistas que se mantuvieron con los lideres de la
empresa, el presente estudio se enfocara en los recursos laborales que tienen mayor incidencia o
presencia en la organizacién donde se realiza la investigacién, tales como: autonomia, apoyo
social y feedback. Para Rodriguez-Munoz y Bakker (2013), en los entornos laborales en los que
existe, entre otros recursos, el apoyo social de los supervisores y comparieros, existe mayor

probabilidad que se realicen las tareas adecuadamente y se alcancen los objetivos propuestos.

2. Liderazgo de servicio

Los tiempos estdn cambiando y también los puntos de vista sobre el comportamiento del lider.
Como se ha mencionado anteriormente, actualmente se demanda una gestién més ética, centrada
en las personas, el liderazgo inspirado en las ideas de la teoria de liderazgo de servicio puede muy

bien ser lo que las organizaciones necesitan ahora. La preocupacion por la sociedad en que
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vivimos es cada vez méas una cuestion de la politica de la empresa. Puede ser que prestar atencion

a todas las partes interesadas es la clave para beneficios a largo plazo.

En la actualidad, la innovacion y el bienestar de los empleados se les da de alta prioridad y asi el
liderazgo que tiene sus raices en la conducta ética y el cuidado se convierte en un constructo de
gran importancia. En el campo del comportamiento organizacional positivo, el liderazgo se ha
sugerido como un factor clave para los empleados contratados y organizaciones en crecimiento
(Luthans, 2002; Macik-Frey, rapida, y Cooper, 2009).

El liderazgo de servicio, término que fue acufiado por Greenleaf en 1970, es de particular
relevancia en esta época en la que se afiade el componente de responsabilidad social con el
liderazgo transformacional (Graham, 1991); ademas, mas que cualquier otra teoria del liderazgo,
destaca de manera explicita las necesidades de los seguidores (Patterson, 2003). Aungue la
influencia generalmente se considera el elemento clave de liderazgo, el liderazgo servidor cambia

el foco de esta influencia, haciendo hincapié en el ideal de servicio en la relacion lider-seguidor.

En comparacion con otros estilos de liderazgo donde el objetivo final es el bienestar de la
organizacion, un lider servidor es verdaderamente preocupado con los seguidores que sirven
(Greenleaf, 1977), como también se indica por Stone, Russell, y Patterson (2004). Esta actitud
orientada de la persona, deja paso a relaciones seguras y fuertes dentro de la organizacion,
Ademas, como Greenleaf (1998) lo pone, los elegidos para ser los lideres cuentan, en gran medida,
con el apoyo de sus empleados, ya que se han comprometido y son fiables. De esta manera, se

crea una atmosfera que anima a los seguidores a ser o mejor que pueda.

Cabe sefialar que el trabajo de una necesidad de servir no implica una actitud de servilismo, en el
sentido de que el poder esta en manos de los seguidores o que los lideres tendrian baja autoestima
Hay una similitud con la visién kantiana sobre el liderazgo, que hace hincapié en que es
responsabilidad del lider para aumentar la autonomia y la responsabilidad de los seguidores, para
animarles a pensar por si mismos (Bowie, 2000b). En vista de su enfoque en los valores, no es
solo en el comportamiento que el liderazgo de servicio se puede distinguir de otros estilos de
liderazgo, sino también en la actitud general hacia las personas de una organizacion, y en la
motivacion para ser un lider. Al igual que en el personalismo (Whetstone, 2002), hay un fuerte
compromiso de tratar a cada persona con respeto, con la conciencia de que cada persona merece

ser amado.
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El cuidado de los seguidores de uno no debe ser meramente un instrumento de éxito financiero.
Un lider de servicio trabaja hacia la construccion de una organizacion basada en el aprendizaje,
donde cada individuo puede tener un valor Unico. Como tal, el uso de carisma o las emociones
para influir a los seguidores a actuar sin ellos, no dejan espacio para el pensamiento participativo
o latoma de decisiones, lo cual esta lejos de lo que Greenleaf entiende por el énfasis en el aumento
de la autonomia, el crecimiento personal y el bienestar. Puede, por lo tanto, ser una teoria de
liderazgo con un gran potencial. Sin embargo, a pesar de su introduccion hace cuatro décadas y
los estudios empiricos que se inicid hace mas de 10 afios (Laub, 1999), alin no existe un consenso

sobre una definicion y marco teérico del liderazgo de servicio.

2.1 Definicion

Robert Greenleaf (1904-1990) acufi6 el término “liderazgo de servicio” en su obra fundamental
"El siervo como lider", publicado por primera vez en 1970. El siervo-lider es primero siervo,
comienza con el sentimiento natural de que uno desea servir, servir primero. Luego, una eleccién
consciente lleva a uno a aspirar a liderar. La mejor prueba, y dificil de administrar, es la siguiente
pregunta: ;mientras se sirve, se vuelven mas saludables, mas sabios, mas libres, mas autdnomos
Yy MAas propensos a si mismos para convertirse en siervos?, vy, ¢cual es el efecto sobre los menos

privilegiados en la sociedad? ;Van a beneficiarse, o al menos salir menos dafiados? (1977: 7)

Esta podria ser la mas famosa y conocida cita en el campo de liderazgo de servicio. También es
lo mas cercano de una definicion; Greenleaf colocé «Va mas alla del autointerés» como una

caracteristica central del liderazgo servidor.

El liderazgo de servicio se rige por la creacion dentro de las posibilidades de la organizacion para
ayudar a que los seguidores crezcan (Luthans y Avolio, 2003Ademas, como dijo Greenleaf
(1998), los siervos o trabajadores que son elegidos para ser los lideres tienen en gran medida el
apoyo de sus empleados, ya que se han comprometido y son fiables. De esta manera, se crea una

atmosfera que anima a los seguidores a ser lo mejor que puedan.

2.2 Modelos de liderazgo de servicio

La falta de una definicién precisa de liderazgo de servicio proporcionada por Greenleaf, ha dado
lugar a muchas interpretaciones que ejemplifican una amplia gama de comportamientos. En la
actualidad, los modelos desarrollados por Spears (1995), Laub (1999), Russell y Stone (2002), y

Patterson (2003) se encuentran entre los mas influyentes.
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2.2.1 Modelo de Spears (1995)

Destaca diez caracteristicas de Liderazgo de servicio. Estos son: (1) escuchar, haciendo hincapié
en la importancia de la comunicacion y la busqueda para identificar la voluntad del pueblo; (2) la
empatia, la comprension de los demas. y aceptar cobmo y lo que son; (3) la curacidn, la capacidad
de ayudar a hacer todo; (4) conciencia, estar despierto; (5) la persuasion, tratando de influir en los
demés dependen de argumentos que no estan en el poder posicional; (6) conceptualizacion, pensar
mas all& de la necesidad de hoy en dia y que se extiende en un posible futuro; (7) la prevision,
previendo los resultados de situaciones y trabajar con la intuicion; (8) la administracion,
sosteniendo algo en confianza y atender las necesidades de los demas; (9) compromiso con el
crecimiento de las personas, fomentar el crecimiento personal, profesional y espiritual de los
demaés, y (10) construccion de la comunidad, haciendo hincapié en que las comunidades locales

son esenciales en la vida de una persona.

Spears nunca empled estas caracteristicas en la siguiente etapa, para la formulacion del modelo
que diferencie entre los aspectos intrapersonales, aspectos interpersonales y los resultados de un
liderazgo de servicio. Asi que, aungue entendemos intuitivamente estas caracteristicas, nunca han
sido operacionalizadas con precision, haciendo un estudio valido y fiable, basado en estas

caracteristicas dificiles que obstaculiza la investigacion empirica.

2.2.2 Modelo de Laub (1999)

La primera medida del liderazgo de servicio fue desarrollado por Laub (1999). El determiné las
caracteristicas esenciales del liderazgo de servicio a partir de una revision exhaustiva de la
bibliografia existente combinada con una encuesta Delphi entre los expertos, lo cual dio como
resultado seis grupos de liderazgo de servicio. Los items se formularon en términos de la cultura

organizacional y el liderazgo en general.

Un andlisis factorial mostr6 que el instrumento tenia solo dos dimensiones subyacentes, una
centrada en la organizacion y la otra en el liderazgo, que reflejaron las siguientes perspectivas: la

organizacion como un todo, sus principales lideres, y la experiencia de los seguidores.
Dadas las altas correlaciones entre las puntuaciones medias de los seis grupos, se cuestiond la

dimensionalidad de estos. Por lo tanto, a pesar de que cubre las seis caracteristicas de liderazgo

de servicio conceptualmente, su puesta en marcha perdié el caracter del concepto
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multidimensional. EI modelo de Laub fue una contribucién importante a la investigacion
cientifica en el liderazgo de servicio, que era 'y todavia es utilizado en varios estudios de doctorado
y ha dado el primer impulso hacia la investigacion empirica. Todavia puede ser util para
determinar en qué medida una organizacion tiene una cultura de liderazgo de servicio. Ademas,
ha ayudado dar forma a la teoria sobre el liderazgo de servicio (Smith, Montagno, y Kuzmenko,
2004).

2.2.3 Modelo de Russell y Stone (2002)

Es uno de los modelos mas extensos, distinguié nueve caracteristicas funcionales y once
caracteristicas adicionales de liderazgo de servicio. EI mayor problema de este modelo es la
diferenciacion entre los atributos funcionales y atributos que se acompafian. No esta claro por qué

ciertos atributos se asignan a una categoria particular.

2.2.4 Modelo de Patterson (2003)

Abarca siete dimensiones. Segun ella, el liderazgo de servicio se trata de virtudes. Virtudes que
describen los elementos del caracter de alguien, que encarnan la excelencia. La fuerza de este
modelo radica en la conceptualizacion de la nocidn de la necesidad de servir; sin embargo, se

descuida el aspecto lider.

Aunque hay coincidencias claras entre las caracteristicas de los diferentes modelos, pero ain
guedan muchos atributos diferentes de siervo-lider. Todos los modelos tienen sus ventajas, pero

también sus debilidades.

2.2.5 Modelo de liderazgo de servicio Van Dierendonck et al., 2009

Los escritos y literatura de Greenleaf sientan las bases para el marco tedrico presentado en este
modelo. Este marco combina conocimientos ya disponibles en la literatura con las nuevas
perspectivas tedricas que puede ayudar a entender mejor el proceso completo del liderazgo de
servicio. EI modelo propone que la piedra angular del liderazgo de servicio radica en la
motivacion combinado para dar lugar a una necesidad de servir. Reconoce las caracteristicas
personales y los aspectos culturales que se asocian con esta motivacion. Las caracteristicas de
liderazgo de servicio resultantes, segun la experiencia de los seguidores, tienen su influencia tanto
en la relacion individual lider-seguidor y sobre el clima psicolédgico general dentro de un equipo

o de la organizacion que, a su vez, se espera que influya en los seguidores en tres niveles, es decir,
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en el plano individual, la autorrealizacion, las actitudes de trabajo positivo y el aumento de la

actuacion; sobre el nivel del equipo, el aumento de la eficacia del equipo, y en el nivel de

organizacion, un mayor énfasis en la sostenibilidad y la responsabilidad social empresarial (RSE).

Una cuestion importante aqui es la interrelacion de las caracteristicas clave, antecedentes, y los

resultados. La idea detras de este modelo es revelar los procesos subyacentes de liderazgo de

servicio, lacombinacion de las percepciones de los principales modelos tedricos y la investigacion

empirica.

Grafico 6. Modelos Liderazgo de Servicio (Van Dierendonck et al., 2009)
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Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Estos elementos se posicionan como seis caracteristicas clave del comportamiento de liderazgo

de servicio. Juntos forman una definicion operacionalizada del liderazgo de servicio, basada en

los diferentes modelos conceptuales como se ha descrito en la literatura. Por ahora, debido a la

falta de evidencia empirica, estas seis caracteristicas clave se posicionan representando en

conjunto el liderazgo de servicio.
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2.3 Dimensiones de liderazgo de servicio

Cuenta con ocho dimensiones (Van Dierendonck y Heeren 2006), las cuales describiremos a

continuacion:

Empoderamiento. Es un concepto de motivacion centrada en las personas (Conger, 2000).
Tiene como objetivo el fomento de una actitud proactiva, segura de si misma entre los
seguidores y les da un sentido de poder personal. Muestra la valoracion a las personas y
fomenta su desarrollo personal (Laub, 1999). Ademas, empodera el comportamiento de
liderazgo, esto incluye aspectos como el fomento de la toma de decisiones autodirigido y el
intercambio de informacién y entrenamiento para el desempefo innovador (Konczak, Stelly,
y Fiel, 2000).

La creencia del lider de servicio en el valor intrinseco de cada individuo es el tema central;
que tiene que ver con el reconocimiento y la realizacion de las capacidades de cada persona
y lo que la persona puede aprender (Greenleaf, 1998).

La humildad. Se refiere a la capacidad de poner los propios logros y talentos en una
perspectiva adecuada (Patterson, 2003). Los lideres de servicio se atreven a admitir que
pueden beneficiarse de la experiencia de otros. Buscan activamente las contribuciones de los
demas. La humildad se nota en la medida en que un lider pone primero en el interés de los
demas, facilita su desempefio, y les proporciona un apoyo esencial. Incluye un sentido de
responsabilidad (Greenleaf, 1996) para las personas que tiene a cargo. La humildad es también
cercana a la modestia; un lider servidor se retira a un segundo plano cuando una tarea se ha
realizado con éxito.

Autenticidad. Esta estrechamente relacionado con expresar el "verdadero yo", expresarse en
formas que son consistentes con pensamientos y sentimientos (Harter, 2002). La autenticidad
esta relacionada con la integridad, la adhesion a un cédigo moral general percibida (Russell y
Piedra, 2002). La autenticidad se trata de ser fiel a uno mismo, lo que representa con precision
en privado y en publico, intenciones y compromisos (Peterson y Seligman, 2004). Una
autenticidad del Lider de servicio se manifiesta en diversos aspectos: hacer lo que se prometid,
la visibilidad dentro de la organizacién, la honestidad (Russell y piedra, 2002), y la
vulnerabilidad (Luthans y Avolio, 2003).

Aceptacion interpersonal. Es la capacidad de entender y experimentar los sentimientos de los
demés (George, 2000) y la posibilidad de dejar de lado las malas acciones percibidas y no
llevar un rencor a otras situaciones (McCullough, Hoyt, y Rachal, 2000).

La aceptacion interpersonal incluye el elemento de la perspectiva de toma de empatia que se

centra en la posibilidad de adoptar cognitivamente las perspectivas psicoldgicas de otras
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personas y experimentar sentimientos de calidez, la compasion y el perdon en términos de
preocupacion por los demas, incluso, cuando se enfrenta a los delitos, los argumentos, y los
errores. Para los lideres de servicio es importante crear un ambiente de confianza donde las
personas se sientan aceptadas, libres de cometer errores, y saber que no van a ser rechazados
(Ferch, 2005).

Responsabilizar. Se asegura de que la gente sepa lo que se espera de ellos, lo cual es
beneficioso para los empleados y la organizacién (Laub, 1999). Es hacer el trabajo dindmico
y "a medida". En este sentido, trata de proporcionar el grado adecuado de rendicién de
cuentas, gue se ha sugerido como una dimension relevante de las relaciones interpersonales
diadicas de alta calidad (Ferris, Liden, Munyon, Summers, Basik, y Buckley, 2009). También
puede implicar la creacién de nuevas formas o nuevos enfoques para viejos problemas, con
una fuerte dependencia de los valores y convicciones que rigen las acciones de uno (Russell
y piedra, 2002).

Responsabilidad Social. Es la voluntad de asumir la principal responsabilidad de la
institucion y de brindar el servicio en lugar de controlar o de tener intereses propios (Block,
1993; Spears, 1995).

Los lideres deben actuar no solo como cuidadores, sino también como modelos a seguir para
los demas. Al establecer el ejemplo correcto, los lideres pueden estimular a otros a actuar en
interés comun. Esta dimension esta estrechamente relacionada con la responsabilidad social,
la lealtad y el trabajo en equipo.

Coraje. Atreverse a tomar riesgos y probar nuevos enfoques para viejos problemas
(Greenleaf, 1991). Segun Greenleaf (1991), el coraje es una caracteristica importante que
distingue al lider de servicio de otros lideres. Dentro del contexto de la organizacion, el coraje
es una de las dimensiones mas desafiantes de los modelos convencionales de
comportamientos de trabajo (Hernandez 2008); es esencial para la innovacion y la creatividad.
El valor esta relacionado con el comportamiento proactivo y supone la creacion de nuevas
formas. Para ello, significa depender en gran medida de los valores y convicciones que rigen
las acciones de uno (Russell y Stone 2002).

Ceder méritos. La celebracion de las personas responsables por el rendimiento que pueden
controlar (Conger, 1989). Esto hace que esta dimensién tenga un mecanismo por el cual la
responsabilidad de los resultados se le otorgue a las personas y equipos (Konczak et al. 2000).
Asegura que la gente sepa lo que se espera de ellos, lo cual es beneficioso para los empleados

y la organizacion (Frgiland et al., 1993).
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Estos elementos se colocan como ocho caracteristicas fundamentales del comportamiento de
liderazgo de servicio. Juntos, forman una definicion operacionalizada del liderazgo de servicio
basada en los diferentes modelos conceptuales. La estructura factorial de estas ocho dimensiones
de este modelo, fue confirmada en estudios llevados a cabo en los Paises Bajos (van Dierendonck
y Nuijten, 2011), Reino Unido (van Dierendonck y Nuijten, 2011), Italia (Bobbio et al., 2012) y
Finlandia (Hakanen y VVan Dierendonck, 2013).

3. Relaciones de las variables

3.1 Relacién entre el liderazgo y el engagement

A pesar de la aparente ausencia de estudios en esta area, existe alguna evidencia empirica
reciente sobre la relacion positiva entre el liderazgo y el engagement, sobre todo con el liderazgo
transformacional (Zhu et al., 2009), Empowering Leadership (Tuckey et al., 2012) y liderazgo
de servicio (van Dierendonck, 2011; Van Dierendonck et al., 2013). A pesar de estos avances,
los contextos y mecanismos especificos mediante los cuales los diferentes tipos de liderazgo

afectan el engagement alin no estan claros, formando la motivacion principal de nuestro estudio.

Segln Chen y Silverstone (como citan Mendes y Stander, 2011) las conductas del lider tienen
una fuerte influencia en el engagement de los empleados, los niveles de rotacion y el logro de

los resultados organizacionales.

Actualmente, son muchas las organizaciones que cuentan con politicas que aplican los
conceptos tedricos y aplicaciones psicologicas dirigidas a mejorar e incrementar la salud, la
seguridad, la motivacién y el bienestar de sus empleados. Esta evolucién de la psicologia

positiva ha puesto en relieve el concepto de engagement en el trabajo.

Las investigaciones muestran vinculos consistentes entre el liderazgo transformacional y
algunos constructos que se asocian con el engagement como son la motivacion, la satisfaccion
laboral, el compromiso organizacional y los comportamientos de ciudadania organizacional (Xu
& Cooper Thomas, 2011). Los lideres de una organizacion toman decisiones que estan mente
relacionadas con los recursos laborales que recibe el empleado en su contexto laboral. Atwater
y Brett (como citan Xu & Cooper Thomas, 2011) establecen que el engagement se asocia a
elementos del trabajo que estan bajo el control de los lideres. Como observamos, las conductas

que presentan los lideres y sus estilos de liderato se relacionan con el engagement en el trabajo.
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3.2 Relacion entre el engagement y el liderazgo de servicio

Como se ha mencionado, el concepto de engagement en el trabajo se desarrollo a partir de la rama
de la psicologia positiva y ha sido considerado la antitesis de burnout (Maslach et al., 2001).
Desde esta perspectiva, Schaufeli et al. (2006), ver empleados engaged es como ser energizado y
conectado a sus actividades laborales y ser capaz de lidiar bien con sus puestos de trabajo.
Schaufeli et al. (2006) sugieren que el engagement sera visible a través vigor, dedicacion y
absorcion. El vigor se caracteriza, segun Schaufeli et al. (2006), por una parte, por la energia y la
resistencia demostrada por los empleados en su trabajo y, por otra parte; por su voluntad y
persistencia, incluso en vista de las dificultades.

Como se ha mencionado anteriormente, no hay muchas investigaciones que asocien estos dos
constructos el engagement y el liderazgo de servicio, Dirk van Dierendonck en su investigacion,
Servant Leadership and engagement in a merge process under high uncertainty de 2015, realiza
una aproximacion entre las caracteristicas del engagement y las dimensiones del liderazgo de
servicio ya que al mirar las diferentes dimensiones del liderazgo de servicio, uno puede ver
aspectos como el coraje, la autenticidad, la aceptacion interpersonal, responsabilizar vy
responsabilidad social por tener una contribucién muy importante para aumentar el vigor. Estas
dimensiones se estimulan frente a la adversidad con una accion concreta y coherente, con el apoyo
de las relaciones objetivas y abiertas, mientras que no permite diferencias personales a quedarse
y mantener a la gente de vuelta de lo que hay que hacer. Esto es particularmente relevante en los
procesos de cambio, como en el caso de nuestro estudio. La dedicacién se explica por Schaufeli
et al. (2006) como un «Sentido de importancia, entusiasmo, inspiracion, orgullo y desafio» en el
trabajo. Una vez mas, algunas dimensiones liderazgo de servicio parecen tener especial relevancia
aqui. La responsabilidad social, por ejemplo, permitira a la gente a entender el significado
completo de su trabajo en un cuadro organizativo y social mas amplio, dandole efectos, la
relevancia y, finalmente, un sentido de orgullo por el trabajo y la organizacién. Otros aspectos
como responsabilizar y el empoderamiento seran también decisivos, ya que facilitaran la creacion
de esos retos mas operativos y metas que inculcar un sentido de logro personal, competencia y
desempefio. La absorcion es acerca de la profunda implicacién una muestra de su trabajo, a
menudo se caracteriza por una pérdida de un sentido del tiempo cuando se trabaja y, aun en las
dificultades de separar de trabajo (Schaufeli et al., 2006). En cierto modo, esto se acerca a la
nocion de flujo como se define por Csikszentmihalyi (1996). En este sentido, las dimensiones de
liderazgo de servicio del empoderamiento, la humildad y ceder méritos seran fundamentales,
crean un sentido de propiedad y dejar espacio para que la gente a dar forma a su trabajo como

mejor les parezca, mientras se ajusta al nivel particular de habilidades y experiencia de cada
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trabajador (un aspecto critico para el estado de flujo como defendida por Csikszentmihalyi, 1996).
Responsabilizar también serd importante ya que ayudara a establecer métricas claras de éxito,
otro aspecto importante para lograr un estado de flujo (Csikszentmihalyi, 1996). Por ultimo, el
empoderamiento, la humildad y ceder méritos contribuyen también a la absorcidn por la creacion
de espacio para el aprendizaje, la creatividad y la innovacion, que son intrinsecamente actividades
motivadoras y absorbentes.

Siguiendo el modelo de VVan Dierendonck (2011), y en base a las diferentes consideraciones hasta
ahora, proponemos que el liderazgo de servicio puede proporcionar un camino efectivo hacia el
engagement, Como un modelo centrado en las personas y por medio de sus dimensiones: de
responsabilidad social, el empoderamiento, el responsabilizar, el ceder méritos, la humildad, la

autenticidad, el coraje, y la aceptacion interpersonal. Esto constituye nuestra primera hipotesis:

H1: El liderazgo de servicio predice el engagement significativamente

Grafico 7. Representacion gréafica de la H1
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Fuente: Elaboracion propia, 2016

3.3 Liderazgo y el modelo de demandas y recursos laborales (JD-R)

Por mucho tiempo el liderazgo ha sido incluido dentro del modelo JD-R como un recurso de
trabajo (Breevaart et al., 2014), o mas especificamente, solo aspectos particulares, como
supervisar o apoyar, se han incluido como recursos laborales. Es, sin embargo, importante estudiar
el impacto del liderazgo en su propio derecho, porque los lideres se suponen deben equilibrar las

demandas y los recursos laborales de sus seguidores, de tal manera que se mantengan sanos,
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motivados y productivos. Lo hacen mediante la gestion de la asignaciéon y el impacto de las
demandas y los recursos laborales en sus seguidores. Por ejemplo, en el caso de los lideres
transformacionales (de los cuales existe mas estudios), contribuyen en un ambiente favorable de
trabajo (Piccolo y Colquitt, 2006). iniciando de este modo un proceso de motivacion que conlleva
a el engagement en el trabajo (Breevaart et al., 2014). Por lo tanto, con el fin de investigar el
impacto especifico en los recursos laborales, el presente estudio considera el liderazgo como una

caracteristica distintiva que va mas all& de un recurso laboral (Schaufeli 2015).

Analizar el liderazgo fuera del modelo de Recursos y demandas labores, se ha usado con la teoria
de la autodeterminacion (SDT; Deci y Ryan, 2000), y el concepto de “engaging leadership”. De
acuerdo con SDT tres necesidades psicol6gicas innatas se consideran cruciales para el
funcionamiento éptimo y saludable de los individuos, también en el lugar de trabajo; las
necesidades de autonomia (es decir, la sensacion de control), competencia (es decir, la sensacion
efectiva), y la relacion (es decir, la sensacion de ser querido y cuidado). Mas especificamente,
SDT postula gque es probable que los empleados estén engaged (es deOcir, internalizar sus tareas
y muestran un alto grado de energia, la concentracion y persistencia) en la medida en que se
satisfacen sus necesidades de autonomia, competenciay relacion (Ryan y Deci, 2012). De acuerdo
con este razonamiento y utilizando el modelo JD-R, se encontrd que la satisfaccion de las
necesidades basicas media la relacion entre los recursos de trabajo y el vigor, el componente
principal de engagement (Van den Broeck et al., 2008). En otras palabras, los recursos laborales

son propicias para la satisfaccion de las necesidades, lo que, a su vez, fomenta el engagement.

En estudios de Wilmar Schaufeli, se menciona que la satisfaccion de las necesidades psicoldgicas
no se mide como tal, pero la medida de liderazgo se basa en esta premisa y se supone que podria
explicar por qué los lideres de engagement lo fomentan en los seguidores. El razonamiento es el
siguiente: lideres engagement. En primer lugar, inspiran a sus seguidores (por ejemplo, mediante
entusiasmar por su vision y planes, y por hacerles sentir que contribuyen a una importante
mision); segundo, fortalecer a sus seguidores (por ejemplo, mediante la concesion de la libertad
y la responsabilidad, y por delegacion de tareas); en tercer lugar, conectar con sus seguidores (por
ejemplo, mediante el fomento de la colaboracion y la promocion de un alto espiritu de equipo).
Al inspirar, fortalecer, y la conexion de los lideres se promueve la satisfaccion de las necesidades
psicologicas basicas del seguidor como son la autonomia, la competencia y la relacion,
respectivamente. Cuando los empleados estan inspirados por su supervisor para contribuir
personalmente a un objetivo general importante, esto aumentara su sensacion de control ("Puedo

hacer una contribucion significativa'). Cuando los empleados se fortalecen debido a que sus
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supervisores delegan responsabilidades y tareas desafiantes, los empleados se sentiran mas
competentes después de completar la tarea (Yo, si puedo"). Y, por tltimo, cuando los empleados
estan conectados con otros en su equipo, porque su supervisor alienta la estrecha colaboracion y
la unidn interpersonal, se sentird un fuerte sentido de pertenencia ("Me siento a gusto en mi
equipo™). En una palabra; como consecuencia de los comportamientos de liderazgo especificos
que se centran en inspirar, fortalecer y conectar a los empleados, se cumplen sus necesidades

psicoldgicas basicas y, por lo tanto, sus niveles de engagement es probable que aumenten.

Esto esta de acuerdo con Kovjanic et al. (2013), quien encontr6 que el liderazgo transformacional
cumple las tres necesidades psicoldgicas basicas y que, a su vez, se relaciona la satisfaccion con
la necesidad de trabajar engaged. En otras palabras, parece que la satisfaccién de la necesidad
media la relacién entre el liderazgo transformacional y el engagement. Esta relacion indirecta
también se ha establecido en otros estudios (por ejemplo, Hofslett-Kopperud et al., 2014;
Salanova et al., 2011). Parece que, por el contrario, el liderazgo transformacional es negativo en
relacién con el burnout. Una revision sistematica reciente mostrd que cinco de los seis estudios
informaron una relacién negativa, mientras que en un solo estudio no se encontrd relacién
significativa (Skakon et al., 2010, pp. 126-130).

Lo anteriormente mencionado y los estudios enmarcados, sustentan que el liderazgo y sus
caracteristicas tienen que ser analizadas fuera del modelo de recursos y demandas laborales, para
poder ver el impacto de las caracteristicas del lider, en este estudio, especificamente, del lider de

servicio.

3.4 Mediacion de los recursos laborales entre engagement y liderazgo

En diversos estudios se menciona el rol mediador de los recursos laborales, de los cuales podemos
destacar el estudio sobre la teoria LMX (Leader Member Exchange Theory, en espafiol la teoria
del intercambio lider-miembro), ya que muestra que los lideres pueden fomentar la disponibilidad
de recursos laborales, lo que mejora el engagement de los empleados y el desempefio laboral
(Breevaart, Bakker, Demerouti, Van Den Heuvel 2015). En linea con la teoria COR (conservation
of resources, en espafiol conservacion de recursos), LMX demostro ser un recurso importante del
cual otros recursos pueden ser de construidos (es decir, la autonomia, las oportunidades de

desarrollo, y el apoyo social).
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Aunque se ha demostrado que LMX esta directa y positivamente relacionada con los recursos
Laborales (Sparrowe y Liden, 1997), sugiere que los lideres pueden influir positivamente en el
engagement de sus seguidores, tanto directamente por la calidad de su relacion e indirectamente
a través de su influencia en la disponibilidad de recursos laborales para sus empleados
(principalmente a través de las oportunidades de desarrollo). Este tltimo puede ser especialmente
interesante cuando los empleados tienen dificultades para crear sus propios recursos, causadas
por reglas muy estrictas o falta de comportamiento proactivo de los individuos.

Asi mismo, el LMX marca una relacion positiva con el apoyo social de los comparieros de trabajo,
ya que las relaciones en una parte de la organizacion pueden influir en las relaciones en otras
partes de la organizacién (Graen y Uhl-Bien, 1995). Algunas investigaciones, de hecho, muestran
que la calidad de la relacion LMX con el lider influye en las relaciones entre los compafieros de
trabajo (Sherony y Green, 2002). Mas especificamente, los empleados en una relacion LMX de
alta calidad con su supervisor tenian relaciones de intercambio calidad significativamente mas
altos con los comparieros de trabajo que también estaban en una relacion LMX de alta calidad
con el mismo supervisor. En este caso, los dos compafieros de trabajo comparten las mismas
experiencias positivas, por lo que estan en una situacion similar (Heider, 1958; Sherony y Green,
2002).

Asi como se menciona para la presente investigacion, de acuerdo a las entrevistas llevadas a cabo
con la Gerencia de la empresa, se consideran a los siguientes recursos labores: autonomia,

feedback y apoyo social.

Autonomia

La autonomia se refiere al grado de libertad mediante el cual es el individuo quien determina
coémo realizar su trabajo, es decir, es duefio de su comportamiento y actGa con voluntad (Fried &
Ferris, 1987; Shirom et al., 2006). La sensacion de autonomia puede ser alcanzada teniendo la
oportunidad de tomar decisiones, pero también mediante la realizacién de un pedido externo
cuando conlleva un logro significativo y reconocimiento. La evidencia sefiala que los empleados
que respaldan sus acciones, se sienten motivados y absorbidos en su trabajo (participacion activa),
son aquellos que tienden a actuar de manera auténoma, sin importar si el impetu por la accion es

interior o deviene de una fuente externa (VVan den Broeck et al., 2008).

26



Ademas, es considerada como un factor determinante de engagement, que posee la caracteristica
de tener efectos motivacionales; Freeney y Fellenz (2013) sefialan la importancia de la autonomia
como uno de los recursos laborales con mayor prediccion de engagement. En un estudio, realizado
por Mauno, Kinnunen y Ruokolainen (2007), se encontr6 que la autonomia en el trabajo predijo
las tres dimensiones del work engagement (vigor, dedicacién y absorcion).

La retroalimentacion

El grado de retroalimentacion sobre la tarea desempefiada es otro de los factores determinantes
de engagement que son considerados principales en el modelo DRL de Bakker y Demerouti
(2008). Esto se explica, en que para el trabajador sera necesario conocer como esta desarrollando
su labor y qué expectativas tiene sobre su nivel de desempefio su supervisor, por ello, una
adecuada retroalimentacion sera fundamental para ayudar a fomentar el aprendizaje (Rodriguez-
Munoz y Bakker, 2013).

El trabajador necesita tener informacion sobre qué aspectos del trabajo realizado corresponden
con las expectativas o los resultados esperados por el superior y cuales son los puntos criticos que
debe mejorar para ejercerla correctamente. Ademas, la retroalimentacion es una herramienta
importante para corregir los aspectos relacionados con la tarea que puedan afectar al e resultado

final esperado.

Apoyo social

En el ambiente laboral un factor importante es el apoyo social. Este tipo de apoyo puede proceder
de dos vias distintas, por una parte, el apoyo que el supervisor pueda ofrecerle, y por otro el que
viene dado por parte de los compafieros. Asi lo afirman Rodriguez-Mufioz y Bakker (2013) y
sefialan también que el apoyo social de los compafieros aumenta la posibilidad de alcanzar con
éxito los objetivos propuestos. Por tanto, coinciden en lo sefialado por Schaufeli y Bakker (2004)
en cuanto a estos recursos laborales como predictores del engagement, ya que el empleado
necesita de ambos para establecer el vinculo de pertenencia, tanto al grupo como a la

organizacion.

Sobre la base de estos argumentos y la investigacion anterior sobre la relacion entre los recursos

de trabajo y el engagement, que postula:
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H2: Los recursos laborales media la relacion del liderazgo de servicio y el engagement

Grafico 8. Representacion gréfica de la H2
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Capitulo I11. Metodologia

1. Disefio de investigacion

El enfoque es cuantitativo con disefio de tipo explicativo predictivo, por lo cual buscamos
establecer relaciones predictivas entre las dos variables: estilo de liderazgo de servicio y el modelo
de engagement (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010). Del mismo modo, tiene un corte no
experimental transversal, ya que se enfocd en explicar por qué ocurre un fenémeno y en qué
condiciones se manifiesta. Se recolectaron los datos en un solo momento, en una medicion Unica

y tiempo Unico. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

2. Muestra

El muestreo que se hizo fue no probabilistico y de tipo intencional, la muestra pertenece a una
empresa del rubro de elaboracién de productos alimenticios, y estd constituida por 425
trabajadores entre hombres y mujeres, de los cuales 22 son lideres, tomando en cuenta los
siguientes criterios de inclusién: Trabajadores con estudios basicos concluidos. Asimismo, los
criterios de exclusion que se utilizaron fueron: trabajadores que laboren por locacién de servicios

y recibo por honorarios.
La informacion demografica que se incluyd en el levantamiento de informacién, incluy6 el
género, rango de edad, tipo de puesto, tipo de operacion, tiempo de permanencia, estado civil,

hijos, tipo de operacion, y puesto.

Tabla 1. Datos demogréaficos

Variables Niveles NUmero  Porcentaje
Femenino 230 54,1
Sexo .
Masculino 195 45,9
18-30 265 62,4
31-40 108 25,4
Rango de edad
41-50 35 8,2
51 a méas 17 4,0
Administracion 95 22,4
Tipo de puesto Cocina 149 35,1
Servicio 181 42,6
1 a 3 meses 112 26,4
Tiempo de permanencia 3 meses a 1 afio 129 30,4
mas de 1 afio 184 43,3

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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3. Instrumentos

Los instrumentos empleados en la investigacidn fueron los siguientes:

3.1 Engagement

El engagement se midié con la escala en version corta en espafiol del Utrecht Work engagement
Scale (UWES; Schaufeli, Bakker, & Salanova, 2006)

Los items del UWES se agrupan en tres subescalas que reflejan las dimensiones de engagement:
Vigor (3 items), la Dedicacion (3 items), y la Absorcion (3 items). Todos los items se calificaron
en una escala Likert de siete alternativas de respuesta que varia de 0 ("Nunca™) a 6 ("Siempre").
Ejemplo: vigor (en mi trabajo me siento lleno de energia), dedicacion (estoy entusiasmad con mi
trabajo y dedicacion (mi trabajo me inspira)

De acuerdo al resultado del andlisis de validez, se tom¢ al engagement como una sola dimension,

ya que explica un 57% de la varianza.

3.2 Recursos laborales

Se midieron los recursos laborales con el cuestionario JD-R que incluye todas las variables
incluidas en el modelo JD-R (Bakker y Demerouti, 2014). Se utilizé para esta investigacion el
constructo de Recursos Laborales, y se empled las subescalas de Apoyo Social (3 items) y
Retroalimentacion (3 items) y la dimension de Condiciones Laborales se empled la subescala de
Autonomia (3 items). Todos los items se calificaron en una escala Likert de 5 alternativas de

respuesta que varia de 1 ("Nunca™) a 5 ("Siempre").

3.3 Liderazgo de servicio

El Liderazgo de Servicio, de acuerdo a la sugerencia de Van Dierndonck, se midi6 con la escala
de Servant Leadership Survey version en espafiol (Raquel Rodriguez-Carvajal, Sara de Rivas,
Marta Herrero, Bernardo Moreno-Jiménez and Dirk Van Dierendonck 2014), la cual se constatd
a través del piloto que era confiable, teniendo como referencia la escala original de Servant

Leadership Survey de Van Dierendonck and Nuijten (2011).

Esta escala consta de ocho subescalas, las cuales son: Empoderamiento (4 items),

Responsabilidad (3 items), Responsabilidad Social (3 items), Humildad (5 items), Autenticidad
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(4 items), Aceptacion Interpersonal (3 items), y Coraje (2 items). Todos los items se calificaron
en una escala Likert de 5 alternativas de respuesta que varia de 1 ("Nunca™) a 5 ("Siempre").
Ejemplo: Empoderamiento (mi jefe me da la autoridad que necesito para tomar decisiones que
faciliten mi trabajo); Humildad (mi jefe aprende de las diferentes visiones y opiniones de los
demaés); Responsabilidad Social (mi jefe trabaja con una perspectiva a largo plazo), etc.

De acuerdo al andlisis psicométrico del piloto, todos los items obtuvieron resultados positivos de

fiabilidad alfa de Cronbach, excepto la dimension del Coraje (a.= 0.479).

Ya que Coraje es una dimension importante de Liderazgo de Servicio, se basé en la escala de
Courageous de Bill Treasurer y se decidi6 incluir seis items. Esta escala tiene 30 items, dividido
en 3 subescalas, las cuales son Try (10 items), Trust (10 items), Tell (10 items), de acuerdo al
criterio de expertos y validez del constructo, la subescala que mas se ajusta o evidencia Courage
es la Tell, de la cual se incluy6 6 de los 10 items, los cuales son: (1) Mi jefe es asertivo cuando
trata con gente intimidante en el trabajo; (2) Mi jefe conversa con personas en puestos de autoridad
tan abiertamente como con sus colegas; (3) Mi jefe es una persona asertiva en el trabajo; (4) Mi
jefe hace frente a quien trata de manera injusta a las personas, independientemente de su posicion
en la organizacion; (5) Mi jefe expresa sus opiniones, aunque estas puedan no ser populares vy,
por ultimo, (6) Mi jefe hace saber a sus superiores cuando no esta de acuerdo con sus decisiones

o directivas.

4. Procedimiento de recoleccion de datos

Se realizaron dos pilotos, en el primer piloto que se hizo, la confiabilidad de los instrumentos fue
adecuada, de acuerdo a Nunnally (1978, p.245-246, quien explica que dentro de un andlisis
exploratorio estandar, el valor de fiabilidad en torno a 0,7 es adecuado, a excepcion de la subescala
de Coraje; es por ello que se realiz el segundo piloto, donde basandonos en la escala de

Courageous de Bill Treasurer incluimos seis items.

La participacion por parte de los trabajadores fue voluntaria y anénima, la aplicacion del
instrumento fue en forma personal y sin control de tiempo. La aplicacion del segundo piloto fue
con una muestra de 40 trabajadores, antes de la aplicacién de la encuesta se dieron las
instrucciones y se absolvieron las dudas. La aplicacion tuvo una duracion aproximada de
cincuenta minutos, la misma que fue intencionada. Se resguard6 el anonimato, la privacidad y la
confidencialidad de los participantes. Se utilizé un lenguaje sencillo y comprensible, para explicar

los objetivos y la finalidad de la investigacion.
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Por ultimo, se realizé la aplicacion de las encuestas a toda la muestra de 425 trabajadores,
mediante la coordinacion del area de Recursos Humanos se inicio el proceso de sensibilizacion,
donde se explicaba la utilidad del cuestionario y el procedimiento; por otro lado, cabe mencionar
que se utiliz6 la modalidad de recoleccion de datos en fisico.

5. Andlisis estadisticos
5.1 Andlisis de confiabilidad de los instrumentos

Se verifico la confiabilidad de los instrumentos utilizados, mediante la aplicacion del método de
consistencia interna con el coeficiente alfa de Cronbach y se obtuvo la confiabilidad de los
mismos, que demuestra que los instrumentos cumplen con los requisitos de superar el valor de
fiabilidad a 0,7 (Nunnally, 1978)

5.2 Analisis descriptivo de las variables de la muestra

Se utilizd la mediana porque las distribuciones no eran normales; adicionalmente, las

desviaciones estdndar y maximas y minimas.

5.3 Andlisis correlacional

Se realiz6 mediante el estadistico de correlacion de Spearman para medir el nivel de asociacion
entre las dimensiones de engagement, Recursos Laborales y Liderazgo de Servicio para revisar

las relaciones entre sus variables.

5.4 Andlisis de mediacidn

Se utilizé el paquete estadistico del IBM AMOQOS, y el método de estimacion de maxima

verosimilitud.
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Capitulo IV. Resultados

1. Resultados del andlisis de la confiabilidad del instrumento

Las medias, desviaciones, consistencias internas (alfa de Cronbach) y correlaciones de las

variables de la investigacion, se muestran en las siguientes tablas.

Tabla 2. Analisis descriptivo y confiabilidad de los instrumentos

Escalas Descriptivo Confiabilidad
(alfa de Cronbach)
items Me DS Min Max Total
Recursos Laborales 18
Autonomia 3 4,00 0,84 1,00 5,00 0,72
Apoyo social 3 3,67 0,98 1,00 5,00 0,72
Retroalimentacion 3 3,33 1,03 1,00 5,00 0,78
Engagement 9 4,78 0,97 1,89 6,00 0,90
Liderazgo Servidor 36
Empoderamiento 7 3,86 0,96 1,00 5,14 0,85
Responsabilizar 3 4,33 0,69 1,00 5,00 0,76
Coraje 8 3,38 0,90 1,00 5,00 0,85
Aceptacion interpersonal 3 3,00 1,17 1,00 5,00 0,73
Humildad 5 3,20 1,02 1,00 5,00 0,82
Responsabilidad social 3 3,67 1,05 1,00 5,00 0,78
Ceder méritos 3 2,67 1,07 1,00 5,00 0,73
Autenticidad 4 2,75 0,97 1,00 5,00 0,73

n= 425

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El coeficiente alfa de Cronbach es mayor a 0,70, por lo que se infiere que las escalas utilizadas

presentan confiabilidad adecuada. Donde se puede observar que el alfa de Cronbach mas alto es

de 0,90 y corresponde a la escala de engagement, seguido de Escala de Liderazgo de Servicio -

Coraje 0,85.

Ademas, se muestra que dentro de la escala de los recursos laborales, la Autonomia muestra ser

la més valorada (Me=4,00, Ds=0,84); en cuanto a la escala del engagement se observa que alcanza

un valor medianamente alto (Me=4,77, Ds=0,97); por ultimo, dentro de la escala de Liderazgo de

Servicio, Responsabilizar alcanza un valor alto (Me=4,33, Ds=0,69).

2. Resultados del analisis correlacional

A continuacién, se presentan resultados de anélisis correlacional de las variables.
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Tabla 3. Correlacion del instrumento: Liderazgo de Servicio

Liderazgo de Servicio

11 1,2 1,3 14 15 1,6 1,7 1,8

1  Liderazgo de Servicio
1.1 LS Empoderamiento

1.2 LS Coraje 681

1.3 LS Responsabilizar 0927 404

1.4 LS Acep. Interpersonal -003 104 015

15 LS Humildad 6497 6187 3827 083

1.6 LS Ceder Méritos 489 47 213 190 521

17 LS Autenticidad ,499 ,533 ,353 ,189 ,516 ,570

1.8 LS Responsabilidad Social 124 696 454 062 762 495 495

** La correlacion es significativa al nivel 0,01
*, La correlacion es significativa al nivel 0,05.
Fuente: Elaboracion propia, 2016

Tabla 4. Correlacion de los instrumentos: Engagement, Liderazgo de Servicio y Recursos
Laborales

Engagement Recursos Laborales
2.1 2.2 2.3

1 Liderazgo de Servicio
1.1 LS Empoderamiento 4147 399" 302 516™
1.2 LS Coraje ,249™ ,292™ ,189™ ,369™
1.3 LS Responsabilizar 482" 422" 2247 327
1.4 LS Acep. Interpersonal -.025 -.004 .051 -.045
1.5 LS Humildad 2917 1265™ 263" 321"
1.6 LS Ceder Méritos 228" 2747 ,153™ 239"
1.7 LS Autenticidad 2417 236" 148~ 264
1.8 LS Responsabilidad Social ;300 368 2877 359"
2 Recursos Laborales
2.1. Autonomia ,370™
2.2.  Apoyo Social 211"
2.3. Retroalimentacion ,393™

** La correlacion es significativa al nivel 0,01
Fuente: Elaboracion propia, 2016

A nivel inferencial se ha hallado la correlacion de Spearman.

En la tabla 3 se puede observar que existe una correlacion significativa, positiva y moderada entre

las variables del engagement y todos los Recursos laborales, en cuanto a la correlacion entre las
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variables del engagement y Liderazgo de Servicio también existe una correlacién significativa
positiva, a excepcion de la subescala de LS Aceptacion Interpersonal, donde hay una correlacion
negativa (rs=-,025, p<0,01).

Cabe mencionar que la variable de la escala de Liderazgo de Servicio - Aceptacion Interpersonal,
es la Gnica que esté asociada negativa y significativamente con el engagement (rs=-.025, p<0,01),
con el Recurso Laboral de Autonomia (rs=-,004, p<0,01) y de Retroalimentacion (rs=-,045,
p<0,01); ademas, tiene una asociacion baja y significativamente con Apoyo Social (rs=0,051,
p<0.01).

3. Anadlisis de mediacion

Hipdtesis 1: El liderazgo de Servicio predice el engagement significativamente.

Tabla 5. indices de ajuste para modelos de ecuaciones estructurales
X2 GL SRMR GFlI NFI IFI TLI CFlI RMSEA
74,62 17 0,05 0,96 0,96 0,97 0,95 0,97 0,09

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Gréfico 9. Modelo 1
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Se concluye que el Liderazgo de Servicio predice el nivel de engagement ($=0,38, p<0,001) y se

explica hasta un 15% de la varianza del engagement.
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Hipdtesis 2: Los recursos laborales ejercen una mediacion total en la relacion del Liderazgo de

Servicio y el engagement.

Tabla 6. Indices de ajuste para modelos de ecuaciones estructurales

hC GL SRMR GFI NFI IFI TLI

CFl

RMSEA

148,07 40 0,05 0,94 0,93 0,95 0,93

0,95

0,08

Fuente: Elaboracion propia, 2016

Gréfico 10. Modelo 2
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El efecto de la mediacién de Recursos Laborales entre la relacion de Liderazgo de Servicio y

engagement 0.41; p<0,001|, después de realizar un anlisis bootstrap y con 5.000 muestreos, esta

en un intervalo de confianza (C190) de 0,33 2 0,47. La mediacion es total ya que la relacion directa

entre Liderazgo de Servicio y engagement desaparece.

Por ende, en este estudio se comprueba la hipoétesis, tal como se puede observar, de modo que, la

mediacion de los recursos laborales entre la relacion de Liderazgo de Servicio aumenta el nivel

de engagement en los trabajadores.
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Capitulo V. Discusion y conclusiones

En el presente capitulo se hard una sintesis del estudio y se debatiran los resultados de la
investigacion encontrados, con la finalidad de hallar conclusiones, presentar sus aportes, su
aplicacién practica en el dia a dia de las organizaciones y plantear conceptos base para futuros

estudios

Se sabe que el engagement, también ha sido reconocido como un aspecto clave para que los
colaboradores se muestren dispuestos a alcanzar las metas de la organizacién (ej., Ongel 2014).
Ya que, tal como se menciond en los antecedentes, y de acuerdo a estudios previos, los
trabajadores engaged son mas comprometidos con su organizacion y tienen un mejor rendimiento
en el trabajo (Hakanen et al., 2006) (Bakker y Bal, 2010; Xanthopoulou et al., 2009), y la
organizacion genera ventajas competitivas, y eso es lo que busca la empresa investigada, por
tanto, contar con colaboradores engaged debe ser un objetivo estratégico a corto plazo (Ongel
2014).

Uno de los objetivos del presente estudio consistio en investigar y analizar la relacion el Liderazgo
de Servicio con engagement teniendo como mediador a los recursos laborales (apoyo social,
autonomia, retroalimentacion), tomando como referencia el modelo de engagement (Schaufeli
2014), en una empresa de servicios alimenticios, en una muestra de 425 trabajadores; los
resultados que se evidencian en las paginas anteriores, confirman las hip6tesis formuladas, las
cuales son: el Liderazgo de Servicio predice el engagement significativamente; a partir de esta
hipétesis, se planted la segunda: los recursos laborales median la relacion del Liderazgo de
Servicio y el engagement. Finalmente, tal como lo demuestran los gréaficos 9 y 10, se comprobaron
ambas hipotesis, ademas se evidencia en los modelos de correlacidn, la relacion positiva entre el
Liderazgo de Servicio y el engagement es significativa, lo que también se confirma en los

hallazgos recientes de Dirk VVan Dierendonck y Col. (2013).

1. Prediccion del Liderazgo de Servicio en el engagement

Como se menciono anteriormente, la hipdtesis 1 sefiala que el Liderazgo de Servicio predice el
engagement significativamente, esto quiere decir que a mayor nivel de Liderazgo de Servicio
habra mayor nivel de engagement en los trabajadores, lo cual se ha comprobado mediante el

gréafico 9; existe una prediccion entre Liderazgo de Servicio y engagement.
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El Liderazgo de Servicio genera engagement en los trabajadores de la organizacion estudiada, y
tteniendo como referencia los estudios de Dirk VVan Dierendonck y Milton Jorge Correia de Sousa
(2015), se encontrd también que las dimensiones que mejor caracterizan el Liderazgo de Servicio
son las de Empoderamiento y Responsabilidad Social.

Segun los resultados, la dimension que mejor explica el Liderazgo de Servicio es el
Empoderamiento, se infiere que los trabajadores de la organizacion perciben y valoran que los
lideres los empoderen, y va de la mano con que el Lider de Servicio, cree en que el valor intrinseco
de cada individuo es el tema central; que tiene que ver con el reconocimiento y la realizacion de
las capacidades de cada persona y lo que la persona puede aprender (Greenleaf, 1998); otra
dimensidn que explica el Liderazgo de Servicio es la Responsabilidad Social; por tanto, también
se deduce que los trabajadores perciben y valoran la Responsabilidad Social de los lideres, ya que
son vistos como modelos a seguir y estimulan a los demés a actuar en interés comun, mas que
uno propio, se deduce que esto podria deberse a que los lideres estimulan a actuar con un enfoque
en comun, ademas de tener el conocimiento que ellos tienen mayor exposicion y actian como

ejemplo para todos sus subordinados.

Los resultados también replican resultados similares en investigaciones hechas por Dirk Van
Dierendonck (2015 y 2013), donde se encuentra que el impacto es relativamente menor en la
dimension de Aceptacion Interpersonal, la cual fue eliminada del modelo, ya que no agregaba
valor al estudio. Tal resultado debe ser considerado para futuras investigaciones con el fin de
explorar mas a fondo cémo las dimensiones podrian considerarse en modelo de Liderazgo de

Servicio propuesto por Dirk Van Dierendonck (2011).

Es preciso mencionar que en los estudios empiricos anteriores el papel de liderazgo en el
engagement, ha sido, en su mayoria, en enfoques de liderazgo "tradicionales”, con especial
atencion dedicada a los lideres transformacionales y como puede estimular el engagement entre
sus seguidores (Macey y Schneider, 2008; Song et al., 2012). Con este resultado se puede apreciar
que, especificamente, el Liderazgo de Servicio también estimula el engagement entre sus

seguidores.

Finalmente, consideramos que el Liderazgo de Servicio va de la mano con la vision de la
organizacion, pues se busca brindar un espacio familiar donde vivir una experiencia gastronémica
inolvidable con altos estandares de calidad y con un auténtico calor humano, ademas de
encontrarse en un sector en el que es importante generar estrategias que le den valor a los clientes,

colaboradores, accionistas y sociedad, es por ello que podria tener un impacto positivo en la
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organizacion; asimismo, las aplicaciones précticas permitirdn optimizar los niveles de
engagement para que sean sostenibles en el tiempo, reforzando las caracteristicas de la vision y
considerando al liderazgo como factor clave para alcanzar los resultados deseados

2. Mediacién de los recursos laborales en la relacion del Liderazgo de Servicio y
engagement

La hipotesis 2 sefiala que los recursos laborales ejercen mediacion en la relacion del Liderazgo de
Servicio y el engagement. Como se mencion6 en la hipotesis 1 el Liderazgo de Servicio predice
el engagement, pero cuando se tiene la mediacién de los Recursos Laborales (Retroalimentacion,
apoyo social y autonomia), la relacién entre el Liderazgo de Servicio y engagement desaparece
con la mediacion de los recursos laborales, por tanto, la mediacién es total, lo cual se ha
corroborado mediante la investigacion, ya que a través de los recursos laborales se incrementa el

nivel de engagement en los trabajadores.

Se concluye que los trabajadores de la organizacion, perciben y valoran cuando los lideres les
brindan mayores recursos laborales, especificamente, cuando les brindan una mayor
retroalimentacion; es decir, cuando sienten que tienen toda la informacion sobre su trabajo y
resultados, y esto, a su vez, esta alineado con que la retroalimentacion es otro de los factores
determinantes de engagement que son considerados principales en el modelo de demandas y
recursos laborales de Bakker y Demerouti (2008). Ademas, se infiere que el lider a través del
empoderamiento, podria brindar mayores oportunidades de desarrollo al trabajador, dandole una

mejor retroalimentacion de su desempefio, de modo que este se sienta mas cémodo con su labor.

Por Gltimo, los trabajadores también valoran el apoyo social, cuando se sienten motivados a actuar
en un interés comun; por otro lado, la autonomia, cuando perciben que sus lideres les dan un poco
de libertad para que ellos determinen cémo realizar sus labores, asi mismo, que se sientan duefios

de sus acciones, y que perciban que tienen el control de como llevan a cabo su trabajo.

Por tanto, parece ser que el personal de la organizacion percibe que, si se maximizan los recursos
laborales, a través de un estilo de liderazgo de servicio, experimentan mayores niveles de
engagement, esto es, mayores niveles de energia, dedicacion y absorcion (Schaufeli et al., 2002).
Ademas, estos niveles de engagement se incrementan no solo debido al papel mediador de los

recursos laborales, sino también gracias al papel del Lider de servicio.
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En cuanto a los Recursos Laborales, la dimension que tiene un menor nivel de prediccion es
Retroalimentacion, los trabajadores perciben que tienen pocas oportunidades para tener
informacién sobre su desempefio por parte de sus lideres, ademas sienten que no reciben suficiente

informacién sobre los objetivos o resultados de su trabajo.

Como ya se ha mencionado anteriormente, el liderazgo de servicio puede ser de particular
relevancia en esta época en la que se afiade el componente de responsabilidad social con el
liderazgo transformacional (Graham, 1991); ademas, mas que cualquier otra teoria del liderazgo,
destaca de manera explicita las necesidades de los seguidores (Patterson, 2003). En conclusion,
los resultados hallados, podrian aportar a la literatura y contribuir para que se realicen estrategias
de intervencion, con tal de fomentar el Liderazgo de Servicio y propiciar el desarrollo de recursos
laborales, con la finalidad de incrementar el engagement en los trabajadores. Puesto que los
trabajadores perciben y valoran a Lideres con caracteristicas ya mencionadas anteriormente de un

Lider de Servicio ademas de valorar los recursos laborales brindados por los mismos.

3. Limitaciones del estudio y recomendaciones

El presente estudio tiene algunas limitaciones. La primera es que la informacién se obtuvo a través
de medidas de autoinforme, por lo que se infiere que las respuestas pueden tener cierto sesgo
subjetivo. La segunda limitacion es que es un estudio inicial en que se investiga la relacién de
prediccién del Liderazgo de Servicio en el engagement en Perd, por el momento no existen
muchas investigaciones al respecto que permitan hacer comparaciones o complementar los

resultados obtenidos.

Por Gltimo, cabe mencionar que este estudio estuvo circunscrito a los empleados de una empresa
de un solo sector. Por ende, se necesitan nuevas investigaciones con tendencia a evaluar el grado
en que los resultados que se obtuvieron, pueden ser generalizados a empresas de diferentes rubros.
No obstante, a pesar de las limitaciones mencionadas, los resultados de este estudio afiaden
evidencia sobre la relacion de prediccion del Liderazgo Servidor en el engagement y cémo se

maximiza a través de los recursos laborales.
En el siguiente paso a esta investigacion se debe tener en cuenta, en cuanto a la escala de medicion

de Liderazgo de servicio, ampliar la subescala de Coraje, tal como se realizd en esta investigacion,

para que se garantice la confiabilidad de la misma.
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Por otro lado, podria ampliarse el estudio en otros sectores, con diferentes culturas. Asi como
también resultaria valioso en futuras investigaciones adicionar y evaluar la mediacion de otros

recursos laborales sobre el engagement.
Adicionalmente a los resultados hallados en esta investigacion, se recomienda contribuir en

realizar mas investigaciones y también de tipo longitudinal, para generar mas informacion que se

centre en dar continuidad a la evolucion del estudio.
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Capitulo VI. Plan de mejora

En el presente capitulo se plasmara el plan de mejora para tomar acciones que contribuyan a
mejorar los resultados obtenidos en esta investigacién. Para que la empresa investigada pueda
incrementar el nivel de engagement de los colaboradores, se requiere potenciar al lider en las
dimensiones de Coraje, Responsabilidad Social y Empoderamiento, para incrementar el nivel de
engagement en la organizacion. Ya que de acuerdo a los resultados obtenidos el liderazgo servidor
predice significativamente el engagement.

Para la ejecucion exitosa de este plan, consideramos importante el involucramiento de los lideres
como promotores del engagement, asi como de la alta direccion, y el mejoramiento de algunos

procesos estratégicos y funcionales de gestion humana que nos ayuden a alcanzar los objetivos.

Los resultados de la investigacion, serén las directrices que se empleen para el desarrollo del plan

de mejora:

e Los participantes muestran niveles medianamente altos de engagement.
o El Liderazgo de Servicio predice significativamente el engagement.
e Los recursos laborales median de manera total la relacion del Liderazgo de Servicio y el

engagement, incrementando la significancia del engagement.

1. Antecedentes

La empresa del estudio cuya declaracion de misién es brindar un espacio familiar donde vivir una
experiencia gastronomica inolvidable con altos estandares de calidad y con un auténtico calor
humano, creando un lazo duradero con cada uno de sus clientes, considera que los resultados
positivos son gracias a sus colaboradores, que lo plasman en sus valores y declaracion estratégica,
como se ha detallado. El sector donde se encuentra la empresa es de alimentos, el cual ha ido en
crecimiento y, con ella, la necesidad de ejecutar modelos y estrategias que les permitan generar
valor para sus clientes, accionistas, colaboradores y sociedad. Como se ha mencionado
anteriormente, los trabajadores engaged son mas comprometidos con su organizacion y tienen un
mejor rendimiento en el trabajo (Hakanen et al., 2006) (Bakker y Bal, 2010; Xanthopoulou et al.,
2009). En tal sentido, el presente plan de mejora permitira optimizar los niveles engagement para
que sean sostenibles en el tiempo, reforzando las caracteristicas de la vision y considerando al

liderazgo como factor clave para alcanzar los resultados deseados.
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2. Objetivos
2.1 Objetivo general

El objetivo principal del presente plan de accién, es fortalecer y afianzar la declaracién

estratégica, con el fin de optimizar el nivel de engagement de los colaboradores, tomando en

consideracion el Liderazgo de Servicio.

2.2 Objetivos especificos

e Optimizar e incrementar el nivel de engagement de los colaboradores.

o Fortalecer la declaracion de vision de la empresa, la cual favorece el desarrollo integral de la

persona.

e Reforzamiento de las dimensiones mas significativas del Liderazgo Servidor en los lideres de

la empresa.

o Reforzar los recursos laborales (Autonomia, Retroalimentacién y Apoyo Social), como

subfactores que potencian la relacion entre el Liderazgo de Servicio y el engagement.

3. Plan de mejora

El presente plan de mejora se basara en los objetivos especificos detallados anteriormente y estara

dirigido a los siguientes niveles de la empresa: Gerencia y mandos medios.

Grafico 11. Flujo de reforzamiento
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3.1 Engagement y Liderazgo de Servicio

Diversos ejemplos en el mundo demuestran que quienes se han enfocado en el Liderazgo de
Servicio y han aplicado adecuadamente sus nuevos estandares, han triunfado frente a sus
competidores, han adoptado el Liderazgo de Servicio como parte de su filosofia o como una base
para su declaracion de mision. Entre ellas se encuentran The Toro Company (Minneapolis,
Minnesota); Synovus Financial Corporation (Columbus, Georgia); Service Master Company
(Downers Grove, lllinois); The Men’s Wearhouse (Fremont, California); Southwest Airlines
(Dallas, Texas); Starbucks (Seattle, Washington), y TD Industries (Dallas, Texas).

Es por ello que hay algunas empresas que han empezado a ver el Liderazgo de Servicio como un
marco importante que es Util (y necesario) para asegurar los efectos a largo plazo de la gestion y
el liderazgo relacionado con enfoques, tales como la mejora continua de la calidad y sistemas de
pensamiento (Spears 2005).

A partir de la presente investigacion se podrian brindar aportes valiosos a las empresas, a través
de la ejecucion de estrategias de intervencion para el desarrollo del estilo de Liderazgo de Servicio
y ejecutar programas que tengan relacion directa con el engagement de sus colaboradores, ya que
los empleados que se sienten engagement, experimentan altos niveles de participacion y el
disfrute (Schaufeli, Taris, y Rhenen, 2008), y se conoce que tener trabajadores engaged implica
gue voluntariamente se esforzaran y daran lo mejor de si debido a la profunda conexion que

mantienen con sus organizaciones (The Gallup Organization 2013).
Para comprobar la efectividad del plan de mejora planteado, se iniciara con un piloto en una de

las operaciones, previa evaluacion de la operacion, luego de la evaluacion del piloto uno, se

replicaré en las demas operaciones.
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Tabla 7. Plan de mejora Engagement — Liderazgo de Servicio-Piloto 1

ESTRATEGIA ACTIVIDAD META INDICADOR RECURSOS TIEMPO RESPONSABLE
Evaluacion de las operaciones analizadas,
revision de resultados anteriores, nimero de | Eleccion de Gerencia de Gestién de
leccion de | personas en la operacidn, impacto de la Operacidn para Personal de RRHH 1 dia Personas
E ECC'F’P ela operacion en los resultados generales de la el Piloto
operacion para | empresa
rea“é?ﬁ)'?on del Revision y evaluacion de los resultados de la Revisién del
operacion: Rotacion de personal, Rentabilidad 0
de la operaci6n, Resultados de Cliente 100% de los Personal de RRHH 1 Semana RRHH
: ) resultados
incognito, etc.
Identificacién de L . .
las dimensiones Revmc_;p de Ios_resulta_dos o_le_l lider de la Revision del N° de encuestas . Gerencia de Gestion de
s débil | operacion del piloto e identificar las 100% de los revisadas Personal de RRHH 1dia Personas
mas e, 11€s €n 10S | yimensiones a reforzar resultados
lideres
Reunion personalizada con el lider de la
operacion introduciendo el constructo de . . . .
liderazgo de Servicio (antecedentes, L ider . Lider - Personal de RRHH L ho_r’a por Gerencia de Gestion de
. L - Seleccionado Seleccionado reunion Personas
importancia, dimensiones), donde se
mostraran los resultados del estudio
Fundamentos Mostrar resultados de empresas gue han Lider Lider 1 hora por Gerencia de Gestion de
£ implementado planes de desarrollo basados . . Personal de RRHH -
basicos del ) -~ | Seleccionado Seleccionado reunion Personas
- en los fundamentos de Liderazgo de Servicio
Liderazgo de
Servicio
Llegar a un acuerdo, sobre lo que significa el | Unificacion del
liderazgo de servicio y su repercusion en el concepto de Entendimiento Talleres 1 dia Todas las personas
engagement con los participantes de manera | liderazgo de del constructo involucradas
voluntaria y participativa servicio

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Plan de mejora engagement — Liderazgo de Servicio-Piloto 1

ESTRATEGIA ACTIVIDAD META INDICADOR RECURSOS TIEMPO RESPONSABLE
Fundamentos
bésicos del Planteamiento de la estrategia de intervencién | Lider Lider . Gerencia de Gestion de
- N - . . Personal de RRHH 1dia
Liderazgo de para la operacién Lider y Seguidores Seleccionado Seleccionado Personas
Servicio
Fuente: Elaboracion propia, 2016
ESTRATEGIA ACTIVIDAD META INDICADOR RECURSOS TIEMPO RESPONSABLE
R_eV|5|o_n con ellllder (person,al!zada), de las Lider _ Lider ) Personal de RRHH 1 dia Gerencia de Gestion de
dimensiones mas fuertes y debiles de cada uno | Seleccionado Seleccionado Personas
Desarrollo y

Reforzamiento de
las Dimensiones
del Lider de
Servicio

Talleres Personalizados para el lider sobre las
dimensiones del lider de servicio mas débiles de
acuerdo a la evaluacion

Lider
Seleccionado

Lider
Seleccionado

Capacitadores por cada
una de las dimensiones

1 mes intensivo

Lider involucrado

Seguimiento periodico de lo reforzado y
desarrollado

Lider
Seleccionado

Lider
Seleccionado

Capacitadores

Cada 2 semanas
por 3 meses

Gerencia de Gestion de
Personas

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Tabla 8. Plan de mejora engagement — Liderazgo de Servicio

ESTRATEGIA ACTIVIDAD META INDICADOR RECURSOS TIEMPO RESPONSABLE
Revision de los resultados por cada uno de los Revision del N de
denif de | lideres e identificar las dimFénsiones a reforzar 100% de los encuestas Personal de RRHH 1 Semana RRHH
Identificacion de resultados revisadas
las dimensiones - -
mas débiles en los | Revision y evaluacion de los resultados de las Revision del
lideres operaciones: Rotacion de personal, Rentabilidad |  gg je 1o Personal de RRHH 1 Semana RRHH
de la operacién, Resultados de Cliente incognito,
resultados
etc.
N° de personas
Reuniones Personalizadas con los lideres q?:s:ﬁtlgs(Alta
introduciendo el constructo de liderazgo de 100% de lideres gireccién Reuniones con lideres | 1 hora por Gerencia de Gestion de
Servicio (antecedentes, importancia, dimensiones), mandos y personalizada reunion Personas
donde se mostraran los resultados del estudio medios) /Total
de lideres
Fupd_amentos L . Conciencia del - . .
basicos del Mostrar los resultados de la aplicacion del Piloto 100% de lideres | impacto del Reunidn grupal de 1 semana Gerencia de Gestion de
Liderazgo de | realizado en el 2016 Operacion 1 indF:cador lideres Personas
Servicio
Llegar a un acuerdo, sobre lo que significa el Unificacion del
liderazgo de servicio y su repercusion en el concepto de Entendimiento Talleres 2 dias Todas las personas
engagement con los participantes de manera liderazgo de del constructo involucradas
voluntaria y participativa servicio

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Plan de mejora engagement — Liderazgo de Servicio

ESTRATEGIA ACTIVIDAD META INDICADOR RECURSOS TIEMPO RESPONSABLE
Fundamentos 100% de los N° total de
béasicos del Planteamiento de la estrategia de intervencién para | lideres medidos | personas que se . Gerencia de Gestion de
- . ; ) . Talleres 2 dias
Liderazgo de cada uno de los lideres de las operaciones en Liderazgo de | evalu6/Total de Personas
Servicio Servicio lideres
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
ESTRATEGIA ACTIVIDAD META INDICADOR RECURSOS TIEMPO RESPONSABLE
100% de los N° total de
Revision con los lideres (personalizada), de las lideres medidos | personas que se Cuestionario Web cada seis meses Gerencia de Gestion de
dimensiones mas fuertes y débiles de cada uno en Liderazgo de | evalud/Total de Personas
Servicio lideres
Desarrollo y N° de personas

Reforzamiento de
las Dimensiones
del Lider de
Servicio

Talleres Personalizados por cada uno de los lideres

100% de lideres

que asistieron
(Alta direccion
y mandos
medios) /Total
de lideres

Capacitadores por cada
una de las dimensiones

1 mes intensivo

los lideres involucrados

Seguimiento periodico de lo reforzado y
desarrollado

100% de lideres

N° de Lideres
reforzados

Capacitadores

Cada 2 semanas
por 3 meses

Gerencia de Gestion de
Personas

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Plan de mejora engagement — Liderazgo de Servicio

ESTRATEGIA ACTIVIDAD META INDICADOR RECURSOS TIEMPO RESPONSABLE
Identificar qué aspectos de la visién y mision Incrementar la
resaltan los recursos identificados y trabajar sobre recordacion de A - .
. L e - - 1 Ejecutiva de Comunicaciones /Gerencia
ellos, a través de actividades ludicas, talleres, las dimensiones L Constantemente -
; e . . . Comunicaciones de Gestion de personas
reuniones, etc. Para identificar las dimensiones para | del Liderazgo de
poder potenciarlas Servicio
Personas
Potenciar las . : N 100% de los evaluadas/N*® Gerencia de Gestion de
dimensiones del | Revaluacion de Lideres, en las dimensiones de LS trabajadores total de Personal de RRHH 1 semana Personas
Liderazgo colaboradon_es
Servidor de la operacion
Revision y evaluacion de los resultados de la Revision del Gerencia de Gestién de
operacion: Rotacion de personal, Rentabilidad de la | 100% de los Personal de RRHH 1 semana P
L : . - ersonas
operacion, Resultados de Cliente incognito, etc. resultados

Reconocimiento de Lideres de, quienes han
alcanzado los mayores niveles de liderazgo de
servicio, en las mediciones realizadas

100% de lideres

N° de lideres
premiados/
Total de lideres

1 Representante de GG
1 Representante de
GOP

1 Representante de
GDP

cada seis meses

Gerencia de Gestién de
Personas

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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3.2 Engagement y recursos laborales

De acuerdo al modelo de DLR (Demerouti et al. 2001), a través de un proceso motivacional, los
recursos laborales generan y potencian el engagement laboral y, gracias a ello, generan resultados
positivos para la organizacién. El siguiente plan de mejora partird de la necesidad de trabajar
sobre los recursos laborales de la organizacion, especificamente sobre el empoderamiento,

feedback y apoyo social, para lograr el objetivo de optimizar los niveles de engagement.
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Tabla 9. Plan de mejora engagement — recursos laborales

engagement

posibles problemas

ESTRATEGIA ACTIVIDAD META INDICADOR RECURSOS TIEMPO | RESPONSABLE
Mostrar los resultados del estudio, N.° de lideres que se les | Reuniones con 1 hora por Gerencia de
introduciendo el constructo engagement 100% de lideres presento resultados/Total | lideres reunic')np Gestion de
(antecedentes, importancia y consecuencias) de lideres personalizada Personas
Mostrar los resultados del engagement en .

S ) N . . Gerencia de
Fundamentos | organizaciones que hayan implementado un . Conciencia del impacto | Reunion grupal de -
L 100% de lideres o ) 1 semana Gestion de
béasicos de enfoque en este constructo y sustentarlo con del indicador lideres Personas
engagement casos de éxito de implementacién
Llegar a un acuerdo, sobre lo que significa Unificacion del Todas las
g » SODre 10 que sig concepto de Entendimiento del .
engagement con los participantes de manera encagement de constructo Talleres 2 dias personas
voluntaria y participativa gagem involucradas
manera simple y clara
Toma_r_ Implementar auditorias pe_rlodlcas de . 100% personal N.° total de personas que . Gerencia de
responsabilidad | engagement como herramienta proactiva y medido en se evalu6/ndmero total Cuestionario web cada seis Gestion de
por los niveles de | reactiva, analizando tendencias, explorando meses
engagement de personas Personas

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Plan de mejora engagement — Recursos Laborales

responsabilidad
por los niveles de
engagement

de engagement, compartir las
experiencias entre las areas

100% de lideres

Direccién y mandos
medios) /Total de
lideres

Interlocutores

Cada seis meses

ESTRATEGIA ACTIVIDAD META INDICADOR RECURSOS TIEMPO RESPONSABLE
Tomar al engagement como un 100% personal medido N. total de personas . . . Gerencia de Gestion
factor clave en la estrategia de que se evalué/nimero Cuestionario web Cada seis meses

Y en engagement de Personas
personas de la organizacion total de personas
N.° de personas que
Tomar Reuniones para abordar problemas asistieron (Alta

Los lideres
involucrados

Implementacion de recompensas
por concepto de nivel de
engagement medido por los
trabajadores

50% del bono dependera
de incrementar el nivel

de engagement.

N.° de lideres que
reciben bonificacion /
N.° total de lideres

48.000,00

Cada seis meses

Gerencia de Gestién
de Personas

Identificar los
recursos laborales
reconocidos por

Entrevistas individuales que

Entrevistar al 90% de los

N.° de colaboradores

organizacional
que generan
engagement

a través de actividades ludicas,
talleres, reuniones, etc. Para
identificar los componentes

componentes en 30%

componentes

los colaboradores permitan visualizar los recursos colaboradores de la entrevistados / NGmero 1 colaborador de 30 min por Gerencia de Gestion
laborales que contribuyan a los o RR. HH. entrevista de Personas
como d organizacion total de colaboradores
determinantes de aspectos de engagement
engagement
Potenciar - . L
componentes Identificar qué aspectos de la vision
_comp y mision resaltan los recursos inaci
identificados en identificados y trabajar sobre ellos Incrementar la Identificacion de Comunicaciones
la vision y ] " | recordacién de los 5.000,00 Constantemente /Gerencia de Gestion

de personas

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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3.3 Impacto del Plan de mejora

Para poder evaluar el impacto el plan de mejora planteado, se hizo un piloto en una de las
operaciones de la empresa, el piloto inicio en abril 2016 y se midieron los resultados mes a mes,
de los principales indicadores de la operacion al mes de agosto son los siguientes:

Tabla 10. Resultados del Plan de mejora Piloto 1

Abril Mayo Junio Julio Agosto
S/. S/. S/. S/. S/.

Ventas 154,456.00 |163,845.00 166,522.00 176,823.00 |179,259.00
Rot_amon de Personal- 28% 2506 12% 79 0%
Indicador Mensual
indice de Mermas 12% 11% % % 3.50%
Food Cost 56% 57% 48% 45% 42%
Evaluacion de Cliente 0 0 o o 0
Incognito 57.64% 58.23% 71.67% 83.74% 93.89%

Elaboracion propia

Como se puede observar en los resultados obtenidos, los indicadores de Rotacidn de Personal,
indice de mermas que mide cuento son las mermas (desperdicios), versus las ventas, Food-Cost
gue mide cuanto es el costo de la comida versus la venta, son indicadores que han disminuido, lo
cual es positivo para la gestion de la operacién, y las ventas mensuales y evaluacion de cliente
incognito han aumentado desde que se inici6 con la implementacion del Plan de Mejora.

Tabla 11. Comparacién de Resultados del Plan de mejora Piloto 1

Enero Agosto Variacion %
S/. 147,491.83 |S/. 179,259.00 | 22%
Ventas
0, 0, - 0,
Rotacién de Personal- Indicador Mensual 29% 0% 29%
i 0 0 119
Indice de Mermas 14.23% 3.50% 11%
0, 0, - 0,
Food-Cost 57% 42% 15%
0, 0, 0,
Evaluacion de Cliente Incognito 52.30% 93.89% 42%

Elaboracion propia

En comparacién con los resultados de la operacion al iniciar el afio 2016, se incrementaron las
ventas en 22%, y la evaluacidn del cliente incognito, subid en 42%, los otros indicadores como
rotacion del personal, indice de mermas, food-cost disminuyeron en 29%, 11% y 15%
respectivamente, lo cual representa una mejora en la gestion de la operacién del piloto.

Por tanto, el impacto del Plan de mejora es positivo, con estos resultados se puede extender el
mismo plan a todas las operaciones de la empresa.
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Anexo 1. Cuestionario
ENCUESTA PARA TRABAJADORES

MARCAR LA OPCION QUE CONSIDERE CONVENIENTE (*¥)

Sexo Femenino Masculino

Rango de edad 18-30 afios | 31-40 afios |  41-50 afios 51 a mas

Tipo de Puesto Cocina Servicio Administracion

Tipo de operacién Clinicas Concesionario Administracion Colegio Cafeterfas Produccién
Tiempo de permanencia la3meses | 3 mzsheos Al [ \as de 1 afio

RECURSOS LABORALES

Autonomia
Las siguientes preguntas se refieren a tu situacion personal en el trabajo y a tu experiencia. Para cada pregunta indica la
opcidn con la que mas te identificas.

Nunca A veces Regularmente A menudo Siempre
1.- ¢ Tienes flexibilidad en la ejecucién de tu trabajo? 1 2 3 4 5
2.- (;'I_'lenes control sobre coémo se lleva a cabo tu 1 2 3 4 5
trabajo?
3.- ¢Puedes participar en las decisiones relacionadas
! 1 2 3 4 5
con tu trabajo?

Apoyo Social
Las siguientes preguntas se refieren al apoyo entre compafieros. Responde la opcién que consideres mas aplicable en tu
caso.

Nunca A veces Regularmente A menudo Siempre
4.- (;P_uedes pedir ayuda a tus compafieros si la 1 2 3 4 5
necesitas?
5.- ¢Puedes contar con el apoyo de sus compafieros 1 2 3 4 5
si surgen dificultades en tu trabajo?
6.- ¢Te sientes valorado por tus compafieros en el 1 2 3 4 5
trabajo?

Retroalimentacién
Las siguientes preguntas se refieren a la informacion que recibes con respecto a tu trabajo. Indica la opcién que mas se
ajusta a tu caso.

Nunca A veces Regularmente | A menudo Siempre
7.-Recibo suficiente informacion sobre mis objetivos
; 1 2 3 4 5

en el trabajo.
8.-En mi trabajo tengo la oportunidad de saber que

. o - 1 2 3 4 5
tan bien estoy desempefiando mis labores.
9.-Recibo suficiente informacion sobre los 1 2 3 4 5
resultados de mi trabajo.
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ENGAGEMENT

Las siguientes afirmaciones estan relacionadas con la forma en que percibes tu trabajo y con cdmo te sientes

con respecto a éste. Elije la alternativa que mejor te represente.

Casi

A

Muy a

Nunca nunca Rara vez A veces menudo | menudo Siempre
10.-En mi trabajo me siento lleno de energia. 0 1 2 3 4 5 6
11.-Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo. 0 1 2 3 4 5 6
12.-Estoy entusiasmado con mi trabajo. 0 1 2 3 5 6
13.-Mi trabajo me inspira. 0 1 2 3 5 6
;:h-aiuc?:?roan:; ll;\j/g:to por las mafianas tengo 0 1 2 3 4 5 6
;Lr\r;k;;?j?., feliz cuando estoy concentrado en mi 0 1 2 3 4 5 6
16.-Estoy orgulloso del trabajo que hago. 0 1 2 3 4 5 6
17.-Estoy metido en mi trabajo. 1 2 3 6
18.-Me “dejo llevar” por mi trabajo. 0 1 2 3 5 6

LIDERAZGO DE SERVICIO

Las siguientes afirmaciones son acerca de tu jefe directo. Indica cudl es tu nivel de conformidad para cada

afirmacion.
A .
Nunca A veces | Regularmente menudo Siempre
LS — Empoderamiento
19.-Mi jefe me da la autoridad que necesito para
C L . N 1 2 3 4 5
tomar decisiones que faciliten mi trabajo.
20.-Mi jefe me da la oportunidad de resolver los
problemas por mi mismo en vez de decirme 1 2 3 4 5
directamente lo que debo hacer.
21.-Mi jefe me da la informacién que necesito
. - . 1 2 3 4 5
para poder hacer bien mi trabajo.
22.-Mi jefe me da bastantes oportunidades para
o 1 2 3 4 5
desarrollar nuevas habilidades.
23.-Mi jefe me anima a hacer uso de mis
o i 1 2 3 4 5
habilidades y conocimientos.
24.-Mi jefe me ayuda a desarrollarme méas como
. 1 2 3 4 5
profesional.
_25.-M| jefe anima a su equipo a desarrollar nuevas 1 2 3 4 5
ideas.
LS — Responsabilizar
26.-Mi jefe me hace responsable del trabajo que
1 2 3 4 5
Ilevo a cabo.
27.—I?ar_a mi jefe, soy responsable de mi 1 2 3 4 5
rendimiento.
28.-Mi jefe nos hace a mi' y a mis compafieros
responsables de como organizamos nuestro 1 2 3 4 5
trabajo.
LS — Coraje
29.-Mi jefe asume riesgos si es necesario para 1 2 3 4 5
hacer lo que considera que debe hacerse.
30.-Mi jefe asume riesgos incluso cuando no esta
. X 1 2 3 4 5
seguro de si cuenta con el apoyo de su supervisor.
31.-Mi jefe es asertivo cuando trata con gente
S . 1 2 3 4 5
intimidante en el trabajo.
32.-Mi jefe conversa con personas en puestos de 1 2 3 4 5
autoridad tan abiertamente como con sus colegas.
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33.-Mi jefe es una persona asertiva en el trabajo.

34.- Mi jefe hace frente a quien trata de manera
injusta a las personas, independientemente de su
posicion en la organizacion.

35.-Mi jefe expresa sus opiniones, aungue estas
puedan no ser populares.

36.- Mi jefe hace saber a sus superiores cuando no
esta de acuerdo con sus decisiones o directivas.

LS - Aceptacién Interpersonal

37.-Mi jefe critica a las personas por los errores
que han cometido en su trabajo

38.-Mi jefe mantiene una actitud dura hacia
aquellas personas que le han ofendido o faltado el
respeto en el trabajo

39.-A mi jefe le cuesta olvidar cosas que fueron
mal en el pasado

LS — Humildad

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

41.-Mi jefe intenta aprender de las criticas que le
hace su jefe.

42.-Mi jefe aprende de la critica.

43.-Mi jefe admite sus errores ante su jefe

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

LS - Responsabilidad Social

45.-Mi jefe resalta la importancia de ver al aspecto
positivo de las cosas.

46.-Mi jefe trabaja con una perspectiva a largo
plazo. Con objetivos

47.-Mi jefe enfatiza la responsabilidad social (la
repercusion), de nuestro trabajo

LS - Ceder Méritos

48.-Mi jefe trabaja con perfil bajo y deja que otros
se lleven los elogios y felicitaciones

49.-Mi jefe no busca ningin reconocimiento o
recompensa en las cosas que hace para los demas.

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

LS- Autenticidad

51.-Mi jefe muestra sus limitaciones y
debilidades.

52.-Mi jefe se conmueve con las cosas que pasan a
su alrededor.

53.-Mi jefe esta dispuesto a expresar sus
sentimientos incluso aunque conduzcan a
consecuencias indeseables.

54.-Mi jefe muestra sus verdaderos sentimientos a
sus empleados.

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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Anexo 2. Resultados de la Estadistica Descriptiva del cuestionario

Escalas Descriptivo

Me DS Min Max
Recursos Laborales
Autonomia
1.-¢Tienes flexibilidad en la ejecucidn de tu trabajo? 4.00 0.93 1.00 5.00
2.-;Tienes control sobre como se lleva a cabo tu trabajo? 4.00 0.95 1.00 5.00
3.-¢Puedes participar en las decisiones relacionadas con tu trabajo? 4.00 123 1.00 6.00
Apoyo Social
4.-;Puedes pedir ayuda a tus compafieros si la necesitas? 4.00 124 1.00 5.00
5.-;Puedes contar con el apoyo de sus compafieros si surgen dificultades en tu trabajo? 4.00 1.25 1.00 6.00
6.-;Te sientes valorado por tus compafieros en el trabajo? 4.00 1.18 1.00 6.00
Retroalimentacion
7.-Recibo suficiente informacidn sobre mis objetivos en el trabajo. 4.00 118 1.00 5.00
8.-En mi trabajo tengo la oportunidad de saber que tan bien estoy desempefiando mis labores. 4.00 121 1.00 5.00
9.-Recibo suficiente informacidn sobre los resultados de mi trabajo. 3.00 1.30 1.00 5.00
Engagement
Vigor
10.-En mi trabajo me siento lleno de energia 5.00 135 1.00 6.00
11.-Soy fuerte y vigoroso en mi trabajo. 5.00 117 1.00 6.00
12.-Estoy entusiasmado con mi trabajo. 5.00 1.24 1.00 6.00
Decicacién 5.00 137 0.00 6.00
13.-Mi trabajo me inspira.
14.-Cuando me levanto por las mafianas tengo ganas de ir a trabajar. 5.00 142 0.00 6.00
15.-Soy feliz cuando estoy concentrado en mi trabajo. 5.00 1.28 0.00 6.00
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Escalas

Descriptivo

Absorcion

16.-Estoy orgulloso del trabajo que hago.

17.-Estoy metido en mi trabajo.

18.-Me “dejo llevar” por mi trabajo.

Liderazgo de Servicio

Empoderamiento

19.-Mi jefe me da la autoridad que necesito para tomar decisiones que faciliten mi trabajo.

20.-Mi jefe me da la oportunidad de resolver los problemas por mi mismo en vez de decirme directamente lo que debo hacer.
21.-Mi jefe me da la informacion que necesito para poder hacer bien mi trabajo.

22.-Mi jefe me da bastantes oportunidades para desarrollar nuevas habilidades.

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

24.-Mi jefe me ayuda a desarrollarme més como profesional.

25.-Mi jefe anima a su equipo a desarrollar nuevas ideas.

Responsabilizar

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

27.-Para mi jefe, soy responsable de mi rendimiento.

28.-Mi jefe nos hace a mi'y a mis compafieros responsables de cdémo organizamos nuestro trabajo.
Coraje

29.-Mi jefe asume riesgos si es necesario para hacer lo que considera que debe hacerse.

30.-Mi jefe asume riesgos incluso cuando no esté seguro de si cuenta con el apoyo de su supervisor.
31.-Mi jefe es asertivo cuando trata con gente intimidante en el trabajo.

32.-Mi jefe conversa con personas en puestos de autoridad tan abiertamente como con sus colegas.

33.-Mi jefe es una persona asertiva en el trabajo.

34.- Mi jefe hace frente a quien trata de manera injusta a las personas, independientemente de su posicién en la organizacion.

35.-Mi jefe expresa sus opiniones, aunque estas puedan no ser populares.

36.- Mi jefe hace saber a sus superiores cuando no esta de acuerdo con sus decisiones o directivas.

Me DS Min Max
5.00 1.27 0.00 6.00
5.00 112 1.00 6.00
5.00 143 0.00 6.00
4.00 1.37 1.00 6.00
4.00 134 1.00 6.00
4.00 1.19 1.00 6.00
4.00 1.24 1.00 5.00
4.00 1.37 1.00 6.00
4.00 135 1.00 5.00
4.00 1.34 1.00 6.00
5.00 0.83 1.00 6.00
4.00 0.86 1.00 5.00
4.00 0.85 1.00 5.00
4.00 123 1.00 5.00
3.00 134 1.00 6.00
3.00 1.22 1.00 6.00
3.00 123 1.00 6.00
4.00 1.22 1.00 6.00
3.00 1.34 1.00 6.00
3.00 125 1.00 6.00
4.00 1.28 1.00 6.00
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Escalas

Descriptivo

Aceptacion Interpersonal

37.-Mi jefe critica a las personas por los errores que han cometido en su trabajo

38.-Mi jefe mantiene una actitud dura hacia aquellas personas que le han ofendido o faltado el respeto en el trabajo
39.-A mi jefe le cuesta olvidar cosas que fueron mal en el pasado

Humildad

40.-Mi jefe aprende de las diferentes visiones y opiniones de los deméas.

41.-Mi jefe intenta aprender de las criticas que le hace su jefe.

42.-Mi jefe aprende de la critica.

43.-Mi jefe admite sus errores ante su jefe

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

Responsabilidad Social

45.-Mi jefe resalta la importancia de ver al aspecto positivo de las cosas.

46.-Mi jefe trabaja con una perspectiva a largo plazo. Con objetivos

47.-Mi jefe enfatiza la responsabilidad social (la repercusion), de nuestro trabajo

Ceder méritos

48.-Mi jefe trabaja con perfil bajo y deja que otros se lleven los elogios y felicitaciones

49.-Mi jefe no busca ningln reconocimiento o recompensa en las cosas que hace para los deméas.
50.-Mi jefe parece disfrutar los éxitos de sus colegas mas que los propios.

Autenticidad

51.-Mi jefe muestra sus limitaciones y debilidades.

52.-Mi jefe se conmueve con las cosas que pasan a su alrededor.

53.-Mi jefe esta dispuesto a expresar sus sentimientos incluso aunque conduzcan a consecuencias indeseables.

54.-Mi jefe muestra sus verdaderos sentimientos a sus empleados.

Me DS Min Max
3.00 131 1.00 6.00
3.00 137 1.00 5.00
3.00 1.25 1.00 5.00
3.00 1.26 1.00 5.00
3.00 1.29 1.00 5.00
3.00 1.38 1.00 5.00
3.00 143 1.00 5.00
3.00 1.32 1.00 5.00
4.00 1.26 1.00 6.00
4.00 1.30 1.00 5.00
3.00 1.22 1.00 5.00
3.00 1.36 1.00 6.00
3.00 1.35 1.00 5.00
3.00 1.30 1.00 6.00
2.00 1.30 1.00 6.00
3.00 1.23 1.00 5.00
2.00 1.32 1.00 5.00
3.00 137 1.00 5.00

n= 425
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