Universidad
Catolica

de Valencia
San Vicente Martir

Facultad de Psicologia

Grado en Psicologia

Trabajo de Fin de Grado

Apostando por el lider atento: Investigacion
sobre liderazgo servicial, TMX y orientacion a

la distancia de poder en trabajadores.

Presentado por: Iris Llopis Franco.

Tutor/a: Samuel Eneas Mayoral Rodriguez.

Valencia, a 25 de mayo de 2023



Agradecimientos y dedicatoria:

Gracias a Samuel, mi apreciado tutor, por su ayuda constante, su disposicion y su

apoyo; es un tutor ejemplar.

Gracias a mi hermano mayor, por ser un referente para mi, es un ejemplo a seguir. A
mi hermanito pequefio, por apoyarme de forma incondicional en todas las cosas.
Gracias a mi padrastro, por aportarme siempre ideas innovadoras y acompafarme en
todo. A mi padre, por los buenos consejos y por animarme SIEMPRE a seguir, aunque
las cosas se tuerzan. Sobre todo, gracias a mi madre, por ser mi mayor aliada, por la

enorme paciencia y el gran amor que tiene dia a dia. Sois imprescindibles.

Gracias a mi pareja, mi gran suerte, por formar parte de este proceso y aportarme el

toque de humor que necesito en algunos momentos.

Gracias a Ada, a mis amigas y a mis abuelos. Nada seria igual sin todos ellos.



Resumen:

El liderazgo servicial se asocia con una mayor calidad de las relaciones entre los
miembros de un equipo de trabajo. Del mismo modo, existe la posibilidad de que la orientacion
a la distancia de poder de cada trabajador afecte al modo en que se percibe al lider servicial.
Ademas, la literatura existente revela que existe una clara relacion entre las variables en
cuestion (liderazgo servicial, calidad de las relaciones de los miembros o0 TMX y orientacion a
la distancia de poder). El objetivo propuesto en la presente investigacion es encontrar la
relacion entre liderazgo servicial y TMX (H1: a mayor liderazgo servicial, mayor TMX), asi
como, el efecto moderador de orientacion a la distancia de poder (H2: a mayor orientacion,
menor efecto de liderazgo servicial sobre TMX). Para alcanzar este propo6sito, se recogen datos
de una muestra de 97 trabajadores en poblacion general y se utilizan 3 instrumentos distintos,
uno para medir cada variable de interés. Los resultados sugieren que existe relacion positiva y
significativa entre liderazgo servicial y TMX, pero se obtiene una direccion opuesta a la
esperada en la orientacion a la distancia de poder: a mayor orientacion, mayor efecto de
liderazgo servicial sobre TMX. Se plantean distintas teorias por las que no se cumple la
segunda hipotesis, entre ellas, que un trabajador acostumbrado a un jefe autoritario, valorara
mas los actos serviciales de este; a diferencia del empleado que acostumbra a tener un jefe

servicial.

Palabras clave: Liderazgo servicial, Team-Member Exchange (TMX), orientacion a la

distancia de poder.



Abstract:

Servant leadership is associated with a higher quality of relationships among team
members. Similarly, there is the possibility that the power distance orientation of each worker
affects how the servant leader is perceived. Moreover, the existing literature reveals that there
is a clear relationship between the variables in question (servant leadership, quality of member
relationships or TMX, and power distance orientation). The objective proposed in the present
research is to find the relationship between servant leadership and TMX (H1: the greater the
servant leadership, the greater the TMX), as well as the moderating effect of power distance
orientation (H2: the greater the orientation, the lesser the effect of servant leadership on TMX).
To achieve this purpose, data were collected from a sample of 97 workers in the general
population and 3 different instruments were used, one to measure each variable of interest. The
results suggest that there is a positive and significant relationship between servant leadership
and TMX, but the opposite direction to that expected for power distance orientation is obtained:
the greater the orientation, the greater the effect of servant leadership on TMX. Different
theories are put forward as to why the second hypothesis is not fulfilled, among them, that an
employee accustomed to an authoritarian boss will value his or her helpful acts more highly,

as opposed to an employee who is accustomed to having a helpful boss.

Keywords: Servant leadership, Team-Member Exchange (TMX), power distance

orientation.
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1. INTRODUCCION

En el mundo actual de los negocios, el liderazgo se ha convertido en un tema de gran
importancia para las organizaciones, pues se vive en un mundo en constante evolucién, donde
el estudio del liderazgo cada vez es mas necesario (Avolio y Yammarino, 2013). Los lideres
positivos y pragmaticos son esenciales para alcanzar el éxito y la sostenibilidad de las
organizaciones en un entorno tan competitivo como en el que conviven (Northouse, 2016).
Efectivamente, algunas investigaciones apuntan que hasta un 14% de la varianza en el
desempefio organizacional se puede explicar Unicamente en base a los lideres (Joyce et al.,
2003). Esto se ha visto acentuado con la reciente pandemia del COVID-19, la cual ha afectado
significativamente la forma en que se trabaja y la forma de comunicarse entre los miembros de
una organizacion, y ha aumentado la necesidad de lideres capaces de gestionar el cambio y
adaptarse rapidamente a situaciones imprevistas (Al Ariss et al., 2020). Por ello, resulta de gran
importancia, tanto a nivel tedrico como préactico, avanzar en el conocimiento respecto a la
eficacia y las consecuencias positivas de los distintos estilos de liderazgo. El presente trabajo
se centra en investigar el papel del liderazgo en base a tres variables concretas: (1) el estilo de
liderazgo servicial, (2) los comportamientos TMX, y (3) la orientacion a la distancia de poder.

Respecto al liderazgo servicial (Liden et al., 2008), se puede decir que parte de la idea de
que el lider se centra en atender las necesidades de los miembros su equipo, en lugar de imponer
su autoridad sobre ellos. El lider servicial escucha activamente, proporciona apoyo y se
preocupa por el desarrollo personal y profesional de los miembros del equipo (Van
Dierendonck, 2011). Respecto al TMX (o Team-Member Exchange; en espafiol, intercambios
de alta calidad entre compafieros de trabajo) se define como la calidad de las relaciones entre
las personas dentro de un equipo en términos de intercambio de recursos, informacion y apoyo
emocional (Liden et al., 2003). Se ha demostrado que el TMX esta relacionado con una mayor
satisfaccion laboral, un mayor compromiso y un mejor desempefio del equipo en general
(Graen y Uhl-Bien, 1995). Por ultimo, la orientacién a la distancia de poder se refiere a la
medida en que los individuos aceptan y se sienten comodos con la distribucion desigual de
poder dentro de este equipo (Hofstede y Bond, 1984). Se sugiere que los miembros del equipo
con alta orientacion a la distancia de poder pueden ser menos receptivos al liderazgo servicial,
ya que van a tener preferencia por lideres que ejerzan mas poder y control, y den énfasis a su
autoridad (Hofstede, 2001).

La literatura previa, aunque escasa todavia, sugiere que el liderazgo servicial puede ser
un enfoque efectivo para fomentar el TMX y mas efectos positivos en el contexto laboral. Por

ejemplo, Ding y colegas (2012) encontraron que el liderazgo servicial estaba relacionado con



un mayor nivel de lealtad en los equipos y, a su vez, con un mayor nivel de compromiso
organizacional. Sin embargo, no se conoce ningun estudio previo que haya indagado en el
efecto del liderazgo servicial sobre el TMX, o intercambios de alta calidad entre comparieros
de trabajo. Por lo tanto, la propuesta de la presente investigacion es avanzar la comprension
académica del estilo de liderazgo servicial, cuyo estudio esta en alza, pero es todavia incipiente.
Dicho de otra forma, el objetivo general es contribuir al conocimiento cientifico sobre los
estilos de liderazgo y sus efectos sobre los empleados y la organizacion. De forma mas
detallada, el estudio aqui presentado busca analizar la relacion entre el liderazgo servicial y el
TMX, asi como un posible efecto moderador de la distancia de poder. Por lo tanto, sus objetivos
especificos son: analizar la relacion entre liderazgo servicial y TMX, y encontrar el efecto
moderador de la orientacion a la distancia de poder sobre la relacion entre liderazgo servicial
y TMX, previamente planteada. La investigacion de la tematica en cuestion puede ser de gran
relevancia social y utilidad en el mundo actual, ya que comprender mejor la relacion entre estos
constructos puede proporcionar informacion valiosa para los lideres sobre cémo mejorar la
calidad de las relaciones entre los miembros del equipo y mejorar el desempefio del equipo, en

ultima instancia beneficiando a la organizacién en su conjunto.

2. MARCO TEORICO

2.1. Liderazgo Servicial

El liderazgo servicial se define como un tipo de liderazgo en el que se anteponen las
necesidades de los subordinados y de la organizacion a las del lider. En este tipo de liderazgo
el jefe deja de lado su propio interés para beneficiar al maximo a sus empleados o subordinados,
esforzandose por satisfacer las necesidades de éstos tanto dentro como fuera de la organizacion,
tratando asi de desarrollar al méximo su potencial. La manera més sencilla y al mismo tiempo
exhaustiva de entender el liderazgo servicial es a través de sus nueve dimensiones (Liden et al.,
2008): sanacion emocional, creacion de valor para la comunidad, habilidades conceptuales,
empoderamiento, asistencia para el crecimiento y el éxito, priorizar a los subordinados,
comportamiento ético, cuidado de las relaciones, y servicio. En las siguientes lineas, se
describe el significado de cada una de estas dimensiones.

La sanacién emocional se refiere al acto de mostrar sensibilidad hacia las preocupaciones
de los demés. La creacion de valor para la comunidad se refiere a una preocupacion consciente
y genuina por asistir a la comunidad. Las habilidades conceptuales se refieren a la posesion de

un suficiente conocimiento de la organizacion y las tareas de modo que haga posible el apoyo



y la asistencia a los demas de manera efectiva, especialmente a los subordinados. El
empoderamiento se refiere al impulso o al animo que se da a los subordinados de una
organizacion, con el fin de que aprendan a reconocer y solventar conflictos por si mismos; a la
vez que tienen la suficiente autonomia para determinar las tareas laborales importantes de su
propio trabajo. Asistencia para el crecimiento y el éxito es la preocupacion real que tiene un
lider por el desarrollo profesional de sus seguidores, es decir, el jefe se siente responsable de
los logros profesionales que sus subordinados pueden llegar a alcanzar, por lo que les brinda
su apoyo y orientacion. Priorizar a los subordinados implica que el lider puede interrumpir sus
propias tareas para asesorar y ayudar a los subordinados con sus tareas, hay prioridad por las
necesidades de los subordinados. EI comportamiento ético es una forma de actuar marcada por
la justicia y la honestidad, asi como por la amabilidad y el respeto, evitando en todo momento
las actitudes despectivas o agresivas y siendo consciente de que todo lo que uno dice o hace
puede acarrear consecuencias en el otro. El cuidado de las relaciones se refiere a entablar unas
relaciones de calidad dentro de la organizacion, es decir, basadas en la comprension del otro y
el apoyo a los demas, con el objetivo de que sean unas relaciones a largo plazo. Por ultimo, el
servicio se refiere a la predisposicion de ayudar y satisfacer a los demés, aun cuando requiere

sacrificio personal.

Tabla 1.

Dimensiones del liderazgo servicial

Las nueve dimensiones

. Sanacion emocional

. Creacién de valor para la comunidad

. Habilidades conceptuales

. Empoderamiento

. Asistencia para el crecimiento y el éxito
. Priorizar a los subordinados

. Comportamiento ético

. Cuidado de las relaciones

© 00 N oo OB~ W N

. Servicio

Nota. Esta tabla muestra de forma resumida las 9 dimensiones que tiene el liderazgo servicial,
entendidas como sus principales caracteristicas. Estas dimensiones fueron propuestas por la

Universidad de Illinois de Chicago en el departamento de “Managerial Studies” .



En resumidas cuentas, el liderazgo servicial concibe al lider como un servidor, el cual
apuesta por sus empleados, los motiva y apoya, hay un trato igualitario y les ofrece su poder
para que lo aprovechen (Spears, 2004). Los efectos positivos de este estilo de liderazgo han
sido investigados en nameros estudios. Por ejemplo, en un estudio de 154 equipos de trabajo
en dos paises distintos (i.e., China e Indonesia), Yoshida et al. (2014) observaron que el
liderazgo servicial se asocia positivamente con el grado de innovacion de sus equipos. Por su
parte, Chiniara y Bentein (2016) encontraron que el liderazgo servicial producia mejores
niveles de desempefio de los empleados, tanto en conductas intra-rol (obligaciones asociadas
al puesto) como en conductas extra-rol (acciones voluntarias que benefician el funcionamiento
de la organizacién). En ambos casos, estos beneficios podian explicarse por el efecto positivo
que tiene el liderazgo servicial sobre la satisfaccion de necesidades basicas del empleado (i.e.,
autonomia, sensacion de competencia, y relacion). Por otra parte, en una investigacion llevada
a cabo por Hernandez y Araya (2020), observan (en una muestra espafiola de 85 sujetos) que
el liderazgo servicial aumenta el desempefio y la capacidad innovadora en los empleos del
tercer sector, tales como comunidades agricolas o pequefias empresas. Mas recientemente, en
un estudio realizado en la Universidad de Corea del Sur en el que se analiza a un total de 252
empleados del Reino Unido, Wang et al. (2022) descubren que el liderazgo servicial
correlaciona positivamente con la seguridad psicoldgica del trabajador, su bienestar y su
creatividad. Como puede verse, todas estas investigaciones aportan datos en la misma
direccion: liderazgo servicial como un tipo de lider positivo que permite al empleado rendir
mas y mejor, estar mas satisfecho con su trabajo y sentirse comodo en su ambiente laboral,
desarrollar su potencial e incentivar su motivacién al trabajo. Para mas inri, a nivel de grupo
permite alcanzar mas eficazmente los objetivos de la organizacion, fomentar relaciones de

calidad entre sus empleados y generar un clima de confianza y apoyo mutuo.

2.2. Liderazgo Servicial y “Team-Member Exchange”

El concepto de Team-Member Exchange (de ahora en adelante, TMX) hace referencia a
la calidad del intercambio entre los miembros de un equipo. Méas concretamente, Seers (1995)
lo define como la percepcion de los miembros de un equipo respecto a la calidad y reciprocidad
en la contribucidn e intercambio de ideas, asi como en el feedback y la asistencia entre unos
miembros y otros. El TMX es, por tanto, un constructo necesariamente grupal y enmarcado en
contexto de desempefio o consecucion de objetivos. En este sentido, para poder hablar de TMX,

debe darse (1) maltiples individuos, (2) reunidos para desarrollar tareas o funciones relevantes,



(3) entre los que se da interaccion mutua, (4) existiendo interdependencia y que poseen uno o
méas objetivos en comun (Banks et al., 2014). En este contexto, algunos ejemplos de
comportamientos que reflejan altos niveles de TMX podrian ser: comunicar a otros miembros
del equipo cuando hacen algo que facilita o dificulta su trabajo, solicitar ayuda o consejo a
otros miembros del equipo, asi como estar también dispuesto a ofrecerlos, o contribuir con las
tareas o proyectos asignados a otros compafieros del equipo. La investigacion disponible indica
que este tipo de comportamientos, tipicos de un alto TMX, producen efectos deseables y
beneficiosos en varias esferas.

Por ejemplo, Banks et al. (2014) demuestran cémo el TMX se relaciona positivamente
con el desempefio laboral individual, la satisfaccion laboral individual y el compromiso
organizacional individual; y correlacionaba negativamente con las intenciones de abandono.
Estos resultados indican que la forma en que una persona percibe a su grupo y las relaciones
gque se mantienen en él va a afectarle a nivel personal en su desempefio, satisfaccion,
compromiso con la organizacion, e intencién de abandono. Del mismo modo, una investigacion
de Milingumu et al. (2016) analiza la relacion entre TMX vy la creatividad de los trabajadores,
por una parte, y la relacion entre TMX y Organisational Citizenship Behaviour toward
Individuals (OCBI), por otra parte. Entendiendo OCBI como aquellos comportamientos
voluntarios que enriquecen el funcionamiento eficaz de la organizacion, aun sin estar
reconocidos ni formalmente recompensados (Malingumu et al., 2016). En ambos casos, se
observan correlaciones significativas positivas. Otro estudio, realizado por Chen y Liu (2022),
demuestra que el TMX se relaciona positivamente con el compromiso afectivo con la
organizacion, lo cual a su vez aumenta el comportamiento innovador (e.g., transformar ideas
innovadoras en aplicaciones préacticas) de los empleados. Los efectos positivos de un alto TMX
son, por tanto, claros.

La primera hipdtesis que plantea el presente trabajo es que el liderazgo servicial
incrementa los niveles de TMX de los empleados o subordinados. Esta hipdtesis se apoya en
la teoria del aprendizaje social (Bandura, 1977), una de las teorias méas influyentes en la
psicologia social y aplicada a diversos campos, (e.g. la educacion, la psicoterapia, la publicidad
y el liderazgo). Esta teoria sostiene que las personas aprenden no solo a través de la experiencia
directa, sino también mediante la observacion de modelos a seguir y la imitacién de su
comportamiento (Bandura, 1986). En el contexto del presente estudio sobre la relacion entre
liderazgo servicial, TMX y orientacién a la distancia de poder; la teoria del aprendizaje social
de Bandura es relevante porque sugiere que los lideres pueden ser modelos a seguir para los

trabajadores en términos de su comportamiento y practicas de liderazgo (Bandura y Walters,



1977). Si un lider adopta un estilo de liderazgo servicial, es posible que sus seguidores imiten
este comportamiento y desarrollen practicas mas colaborativas y serviciales dentro de su
equipo de trabajo (Bandura, 1986). En resumen, la teoria del aprendizaje social de Bandura
proporciona un marco util para comprender como los lideres pueden influir en el
comportamiento y las creencias de sus seguidores a través de la observacién y la imitacion de
sus practicas de liderazgo (Bandura y Walters, 1977).

Si se traslada esta teoria al ambito del trabajo y las organizaciones, existe la posibilidad
de que las conductas de los lideres ejerzan una funcion de modelado sobre los subordinados,
especialmente teniendo en cuenta la posicion de estatus, poder, y competencia percibida que
suele ir asociada a los puestos de poder y liderazgo. Efectivamente, varios autores subrayan
que los lideres son modelos influyentes porque ocupan roles centrales en la organizacion, lo
que hace que sus comportamientos sean muy visibles para los empleados (Ogunfowora, 2014).
Los supervisores de primera linea, en particular, son modelos principales debido a su
proximidad y frecuencia de interacciones con los empleados (MacKenzie et al., 1999),
Ilamando la atencion de éstos cuando establecen objetivos de trabajo, enfatizando estandares
de comportamiento, monitoreando el progreso y brindando retroalimentacion. Estas
interacciones dan lugar a numerosas oportunidades para que los empleados las observen y
aprendan de ellas. Mas aun, cuando los observadores pueden ver directamente a un modelo
participar en los comportamientos que recomiendan, como suele ser el caso entre lideres y
subordinados, aumentan sus percepciones de la credibilidad de los comportamientos (Manz y
Sims, 1981).

La teoria del aprendizaje social (Bandura, 1977), pues, en conjunto con las observaciones
de nimeros autores a lo largo de los afios (e.g., Dietz et al., 2020; Ogunfowora, 2014; Sims y
Brinkman, 2002), sugiere que los comportamiento de los lideres son capaces de modelar el
comportamiento de los empleados. A partir de esta idea, se entiende que los equipos de trabajo
cuyos lideres adopten comportamientos de liderazgo servicial mostraran mayores niveles de
TMX, ya que los comportamientos TMX entre empleados (e.g., solicitar ayuda o consejo a
otros miembros del equipo asi como estar también dispuesto a ofrecerlos o contribuir con las
tareas 0 proyectos asignados a otros comparieros del equipo) podrian considerarse homologos
a los comportamientos de liderazgo servicial por parte de los lideres (e.g., mostrar sensibilidad
hacia las preocupaciones de los demés o asistir a los demas de manera efectiva). En otras
palabras, se espera que lo que el lider hace hacia sus subordinados sea “aprendido” por €stos y
puesto en funcionamiento entre compafieros de trabajo. Por lo tanto, la primera hipétesis es la

siguiente:



Hipotesis 1: El liderazgo servicial se asocia positivamente con el grado de Team-Member

Exchange (TMX) entre empleados.

2.3. “Power Distance Orientation” como Moderador de la Relacion entre
Liderazgo Servicial y “Team-Member Exchange”

El concepto de power distance (en espariol, distancia de poder), proviene del modelo de
las dimensiones culturales de Hofstede (Hofstede y Bond, 1984), el cual propone que las
culturas pueden diferenciarse en base a seis dimensiones bésicas. La evitacion vs. Aceptacion
(1), indicando el grado en que las personas necesitan actuar en circunstancias bien organizadas
y muy predecibles (evitacién) o son capaces de improvisar y hacer frente a situaciones
imprevistas (aceptacion). El individualismo vs. Colectivismo (2), indicando el grado en que las
personas se ven a si mismas como personalidades autonomas (individualismo) o como
miembros de comunidades bien unidas (colectivismo). La masculinidad vs. Feminidad (3),
indicando el grado en que las personas ponen énfasis en el cuidado de los demas, la solidaridad
y la cooperacion (feminidad); frente al logro, el éxito y la competicion (masculinidad). La
orientacion a corto plazo vs. orientacion a largo plazo (4), indicando el grado en que los
individuos tienden a priorizar el “aqui y ahora” (orientacion a corto plazo) o son capaces de la
perseverancia y el retraso de la gratificacion (orientacion a largo plazo). La indulgencia vs.
Contencion (5), indicando el grado en que las personas muestran inclinacién hacia la expresion
de emociones y el disfrute de los placeres (indulgencia) o hacia suprimir las respuestas
emocionales y adherirse a cddigos de conducta estrictos (contencion). Finalmente, distancia de
poder vs. cercania de poder (6), indicando el grado en que las personas aceptan (distancia de
poder) o rechazan (cercania de poder) que existen jerarquias y diferencias de poder notables
entre los individuos de un grupo o sociedad, siendo esta Ultima dimension la que se considera
relevante para el presente estudio.

Si bien la definicion original de distancia de poder de Hofstede (1980) es a nivel social,
estudios posteriores exploran la distancia de poder a niveles de andlisis inferiores, incluidos los
equipos y los individuos (e.g., Cole et al., 2013; Schaubroeck et al., 2007). En este sentido,
varios autores recalcan que aquellas personas que tienen una alta orientacion de poder
(distancia de poder) podrian preferir lideres dominantes, pues entienden las diferencias de
poder dentro de la jerarquia de una organizacion y respetan o incluso prefieren que estas

distancias se mantengan. Mientras que aquellas personas que tienen una baja orientacion de
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poder (cercania de poder) tienden a rechazar que las diferencias de poder entre niveles
jerarquicos y miembros de un equipo sean tan marcadas (Hu et al., 2017).

Construyendo sobre esta ldgica, se propone que el grado en que los empleados muestran
una orientacion de poder alta (distancia de poder) o baja (cercania de poder) podria moderar la
relacién previamente propuesta entre liderazgo servicial y TMX (Hipotesis 1). De manera que,
a mayor orientacion de poder de un empleado, menor es el impacto del liderazgo servicial sobre
sus conductas TMX. Pues una alta orientacion de poder posiblemente dificulte la admiracion
y el respeto por un lider servicial que no personaliza y enfatiza las diferencias de poder,
limitando asi su capacidad de modelaje sobre el empleado. Por contra, cuanto menor sea la
orientacion de poder de un empleado mayor es el impacto del liderazgo servicial sobre sus
conductas TMX, pues una baja orientacién de poder posiblemente facilite la admiracion y el
respeto por un lider que no impone ni enfatiza las diferencias de poder, lo cual promoveria el
efecto de modelaje del lider sobre el empleado. La literatura previa respecto a este constructo
y estas ideas es escasa, pero algunas investigaciones sugieren efectos similares. Por ejemplo,
un estudio realizado por Han y Jiang (2022) sobre la relacion positiva y significativa entre el
buen humor de los gerentes y la motivacion de las enfermeras en su trabajo durante la
pandemia, observa como la orientacion de poder actuaba como moderador de esta relacion. De
modo similar, en un estudio sobre el medio ambiente y la contaminacién, Xia et al. (2022)
observan que la distancia de poder funciona como moderador de la relacion entre liderazgo
servicial y los comportamientos favorables de los individuos hacia el medio ambiente. En

conjunto, los argumentos ofrecidos conducen a la segunda hipétesis del presente trabajo:

Hipotesis 2: La orientacion de poder de los empleados (alta vs. baja) modera la relacion
entre liderazgo servicial y Team-Member Exchange (TMX), de modo gque a mayor orientacion
de poder de los empleados menor sera el efecto del liderazgo servicial sobre el Team-Member
Exchange (TMX).

3. METODOLOGIA

3.1. Participantes y Procedimiento

La muestra empleada para llevar a cabo la presente investigacion consistia en un total de
97 individuos de poblacion general espafiola. Las condiciones para participar eran dos: ser
mayor de edad y estar trabajando actualmente. De todos ellos, se podia contar con 57 mujeres
(58.8 %) y 40 hombres (41.2 %). La edad promedia de los participantes era de 35,46 afios (DT=
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12.91), el de mayor edad tenia 67 afios y el de menor edad era de 19 afios. Con respecto a sus
niveles de estudios, 4 de ellos solamente alcanzaban el nivel de primaria (4.1%), 26 habian
alcanzado la educacién secundaria (26.8), 54 alcanzaban el nivel de bachillerato o equivalente
(55.7%), 10 de ellos contaban con un master (10.3%) y 3 de ellos con el doctorado (3.1%).

El presente estudio se realiz6 a partir de un disefio observacional y correlacional (no
experimental). Consistié en la distribucion de una encuesta online compuesta por unas
preguntas demograficas basicas (e.g., edad, género, nivel educativo) seguidas de los
instrumentos responsables de medir las variables implicadas: liderazgo servicial, TMX y
orientacion a la distancia de poder (méas adelante explicaremos de forma detallada los
instrumentos). La distribucion de la encuesta se realiz6 mediante la difusion de un link publico
y abierto que se compartio a través de redes sociales (concretamente, WhatsApp, Instagram,
Facebook) y tenia una duracion aproximada de 10 minutos. Junto al link se adjuntaba una
pequefia explicacion de lo que se trata en la investigacion en cuestion, la duracién estimada y
un aviso de que la participacion era totalmente andnima y voluntaria. Los participantes debian
de acceder al link y aceptar el consentimiento informado antes de empezar a responder los
cuestionarios. Una vez finalizado el proceso de recoleccion de datos, se cerro la encuesta y se

inicio el analisis de datos.

3.2. Instrumentos

3.2.1. Liderazgo Servicial

Para medir el liderazgo servicial se utilizé el cuestionario de Liden et al (2008). La escala
se conformaba de 28 items, algunos ejemplos son: “Buscaria ayuda de mi jefe si tuviera un
problema personal” o “Mi jefe me anima a tomar decisiones laborales importantes por mi
cuenta”. Las respuestas se proporcionaban en una escala tipo Likert, cuyas puntuaciones se
encontraban entre “1: Totalmente en desacuerdo” y “5: Totalmente de acuerdo”. A lo largo del
test los participantes se encontraban con algunos items de atencidn, con la finalidad de valorar
el grado de implicacion que tenia el sujeto en la realizacion del cuestionario (e.g. “Si tu jefe te
pide esto es una prueba de atencion, marque la respuesta cinco”). El alfa de Cronbach indica

que la fiabilidad del instrumento es alta (o = .94).

3.2.2. “Team-Member Exchange” (0 TMX)
Con el fin de medir el intercambio entre los miembros del equipo 0 TMX se ha empleado

un cuestionario desarrollado por Seers et al. (1995). La escala del mismo contaba en un
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conjunto de 10 items, algunos de ellos eran: “A menudo hago sugerencias sobre mejores
métodos de trabajo a otros miembros del equipo” o “Otros miembros del equipo entienden mis
problemas y necesidades”. Las respuestas se proporcionaban en una escala de Likert anclada
por “1 - Totalmente en desacuerdo” y “5 - Totalmente de acuerdo”. A lo largo del test, al igual
que en el instrumento anterior, existian algunos items de atencidn, con la finalidad de valorar
el grado de implicacion que tenia el sujeto durante la realizacion del cuestionario (e.g. “Si tu
companero de trabajo es una prueba de atencion, marque la respuesta cinco”). El alfa de

Cronbach indica que la fiabilidad del instrumento es alta (o = .83)

3.2.3.  “Power Distance Orientation” (o distancia de poder)

Con el objetivo de medir la orientacién a la distancia de poder se empled el cuestionario
de Earley y Erez (1997). La escala estaba formada por un conjunto de 8 items y algunos de
ellos eran los siguientes: “En la mayoria de las situaciones, los gerentes deben tomar decisiones
sin consultar a sus subordinados” o “Una vez que un alto ejecutivo toma una decision, las
personas que trabajan para la organizacién no deben cuestionarla”. Las respuestas se
proporcionaban en una escala de Likert de 5 puntos, cuyas respuestas oscilan desde 1
(“Totalmente en desacuerdo”) a 5 (“Totalmente de acuerdo™). A lo largo del test también se
encontraban algunos items de atencion, con la finalidad de valorar el grado de implicacion que
tenia el sujeto en la realizacion del cuestionario (e.g. “Si debes tomar una decision importante
en la organizacion esto es una prucba de atencion, marque la respuesta cinco”). El alfa de

Cronbach indica que la fiabilidad del instrumento es aceptable (o = .70).

4. RESULTADOS

4.1. Liderazgo Servicial y “Team-Member Exchange” (Hipotesis 1)

Para analizar la relacion entre el liderazgo servicial y el grado de Team-Member
Exchange, se realiz6 una regresion lineal, introduciendo el liderazgo servicial como variable
independiente y el Team-Member Exchange como variable dependiente. Los resultados
indicaban una relacion marginalmente significativa y positiva entre ambas variables, = .19,
b =.13, SE = .07, 95%CI[.-.00,.27], t(95) = 1.91, p = .059. Dado que los datos mostraban una
correlacion significativa entre el género de los participantes y el grado de Team-Member
Exchange, r = .26, p = .01, se ofreci6 el mismo andlisis de regresion introduciendo la variable

género como variable de control. En linea con lo anterior, los resultados indicaban una relacion
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(totalmente) significativa y positiva entre el liderazgo servicial y Team-Member Exchange, 3
=.21,b =.14, SE = .06, 95%CI[.011,.284], t(95) = 2.15, p = .034.

4.2. Rol Moderador de la Distancia de Poder (Hipotesis 2)

Para analizar el posible rol moderador de la distancia de poder sobre la relacion entre
liderazgo servicial y Team-Member Exchange, se empled el Modelo 1 del plug-in Process
Macro (Hayes, 2013) para SPSS, introduciendo el liderazgo servicial como variable
independiente, el grado de Team-Member Exchange (TMX) como variable dependiente y la
distancia de poder del subordinado como variable moderadora. Los resultados indicaban un
efecto de moderacion significativo, p =.04. Mas en detalle, se observo que el liderazgo servicial
se asociaba positivamente con el TMX cuando la distancia de poder de sus empleados era
media (percentil 50), b = .18, SE =.07, 95%CI[.04,.33], t(93) = 2.54, p = .01, o alta (percentil
84), b = .30, SE = .10, 95%CI[.09,.52], t(93) = 2.84, p = .005, pero no cuando la distancia de
poder era baja (percentil 16), b = .04, SE = .08, 95%CI[-.12,.20], t(93) = .53, p = .596. Los

resultados se mantenian sin cambios al introducir controles.

5. DISCUSION

El objetivo de estudio de la presente investigacion, recordando lo nombrado en apartados
anteriores, es analizar la posible relacion entre el estilo de liderazgo servicial y TMX o
intercambio entre los miembros del equipo; asi como, la orientacion a la distancia de poder
como moderador de esta relacion. Con ello, se pretende arrojar luz acerca de la relacion entre
tales variables con la finalidad de aportar conocimiento al &mbito de las relaciones laborales y
profundizar sobre los estilos de liderazgo y las repercusiones que puede tener en sus empleados.
Con el fin de alcanzar estos objetivos, se realiza un analisis de datos y se obtienen unos
resultados que mantienen cierta relacion con las hipotesis y objetivos planteados inicialmente.
De forma resumida, es que liderazgo servicial y TMX correlacionan positivamente, mientras
que orientacion a la distancia de poder no modera esta relacion en la direccion esperada. Fruto
de esta investigacion, se pueden extraer las siguientes contribuciones tedricas e implicaciones
practicas, donde se da una relacion entre hechos y explicaciones de forma méas detallada. Asi

como, las limitaciones que presenta y las sugerencias para futuras investigaciones.
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5.1. Contribuciones Tedricas

En primer lugar, para la hipotesis 1, la cual predice una relacion positiva y significativa
entre el estilo de liderazgo servicial y TMX, se parte de la teoria del aprendizaje social de
Bandura. Esta teoria explica que los seres humanos aprenden a partir de la observacion de los
comportamientos ajenos, si los evalian como Utiles o valiosos. Trasladado al ambito laboral y
organizacional, se entiende que el lider funciona como el modelo y los subordinados son los
que aprenden de éste, observando sus comportamientos y considerandolos como valiosos para
el propio aprendizaje y trayectoria.

Después de llevar a cabo la investigacion y obtener el analisis de datos, se puede
corroborar que la hipétesis 1 se cumple. Con esto se puede afirmar que los datos que se han
obtenido reflejan una relacién significativa y positiva entre las variables liderazgo servicial y
TMX, por lo tanto, apoyan la prediccion inicial. Ademas, se puede observar que sigue la misma
direccion que el resto de los estudios revisados, los cuales también apoyan esta relacion entre
liderazgo servicial y TMX.

En segundo lugar, para la hipotesis 2 se plantea que la variable de orientacion a la
distancia de poder funciona como moderador de la relacion previamente planteada (TMX y
liderazgo servicial). La orientacién a la distancia de poder tiene en cuenta el nivel de
agradabilidad (estar a favor o0 no) que tiene una persona hacia la autoridad del lider. De esta
forma, la hipdtesis 2 predice que a mayor orientacion a la distancia de poder, menor efecto
tiene el liderazgo servicial del jefe con el TMX de sus empleados. Teniendo en cuenta que, si
una persona tiene una alta orientacion a la distancia de poder significa que esta a favor de que
el jefe presente una autoridad notable con respecto a los empleados. De esta forma, se intuye
que el estilo de liderazgo servicial, el cual demuestra un mayor servicio y apoyo al empleado
(y por ende, una menor distancia en la relacion jefe-empleado) va a tener menos efecto en el
empleado que tiene alta orientacion a la distancia de poder.

No obstante, después de analizar los datos recolectados, esta hipétesis no resulta apoyada.
Con respecto a los estudios previos que estudian esta moderacion, a pesar de que s un nUmero
bastante reducido, todos ellos obtienen unos resultados que van en la misma direccion que la
hip6tesis principalmente planteada. Sin embargo, los resultados de este estudio obtienen una
direccion opuesta. Para ello, se han encontrado distintas explicaciones que pueden ser los
motivos por los que la hipétesis 2 no se cumple. En una primera instancia, el contexto del
instrumento puede no reflejar la realidad de las empresas concretas de los participantes o de las
caracteristicas culturales espafiolas. Mas detalladamente, el instrumento empleado para medir

orientacion a la distancia de poder tal vez no sea el indicado para medir esta variable en la
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cultura espafiola, puesto que este cuestionario tiene caracter internacional y probablemente no
refleje con total exactitud ni certeza las caracteristicas propias de la poblacion espafiola. De
este modo, la adaptacion del cuestionario a las empresas y a la poblacion espafiola puede
provocar ciertos errores en la interpretacion de los resultados. No obstante, y en cualquier caso,
este hallazgo no deja de ser contraintuitivo e indica la necesidad de futuras investigaciones que
aclaren la influencia de la distancia de poder.

Otro planteamiento que puede explicar el por qué no se cumple la hipdtesis 2 es, tal vez,
un error en el enfoque inicial. Al principio, se asocia que un grado alto en orientacion a la
distancia de poder implica preferencia por lideres dominantes y, por ende, no viven de la misma
forma los efectos del lider servicial. De este mismo modo, la baja orientacion a la distancia de
poder implica una preferencia por lideres menos autoritarios y reciben con mayor intensidad
los efectos del liderazgo servicial. No obstante, no se ha tenido en cuenta que, tal vez, una
persona con alta orientacion a la distancia de poder, lo que es igual a tener preferencia por
lideres autoritarios, cuando su jefe o manager actle de forma servicial con él o ella, lo valoran
méas que aquellos que tienden a tener una baja orientacion. A partir de este nuevo
planteamiento, se entiende que las personas con baja orientacion a la distancia de poder tienen
normalizado que su lider debe ser servicial y poco dominante, por lo que no sienten el efecto
de la servidumbre del jefe con tanta intensidad, ya que, lo consideran habitual o merecido. Asi,
las personas que acostumbran a tener jefes autoritarios (alta orientacion a la distancia de poder),
cuando observan un acto servicial en su jefe, lo viven como algo extraordinario y bueno,
aunque ellos entiendan que lo normal es tener una distancia de poder marcada. A modo
ejemplo, si un empleado falla un dia al trabajo porque su madre ha tenido un accidente y por
la tarde recibe una llamada del jefe para preguntar por su madre y mandarle &nimo; una persona
que dentro de su sistema de valores piense que los jefes deben ser asi (serviciales y mostrando
apoyo), lo vive como algo habitual y no recibe estos efectos beneficiosos del liderazgo
servicial. Sin embrago, el empleado que entienda que el jefe es una figura a la que le guarda
distancia y respeto, va a impactarle el hecho de que se haya molestado en Ilamarle y se haya
preocupado por su madre, y es por esto por lo que recibe los efectos beneficiosos del liderazgo
servicial. No obstante, este planteamiento deberia ser investigado de forma directa en futuras

investigaciones para contrastar la posibilidad de que sea real y de su veracidad.
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5.2. Implicaciones Précticas

Las aplicaciones practicas de la presente investigacion se relacionan con los efectos
beneficiosos que puede llegar a tener el estilo de liderazgo servicial en los empleados, mas
precisamente, en la relacion entre ellos. Después de analizar los datos, se sabe que el liderazgo
servicial se relaciona positivamente con TMX, o sea, con la calidad de los intercambios entre
los miembros del equipo. Aunque la orientacion a la distancia de poder se consideraba como
un moderador de esta relacion y los datos presentes no lo han apoyado, la relacién entre la
variable liderazgo servicial y la variable TMX ha resultado significativa y positiva, que es lo
que en lo que realmente se centraran las aplicaciones practicas de esta investigacion.

Los hallazgos de esta investigacién pueden proporcionar informacién valiosa para el
mundo de la psicologia del trabajo y de las organizaciones, con el objetivo de poner en préactica
estos conocimientos, promover cambios necesarios y empezar a tener resultados mas positivos.
De esta forma, se mejorara la calidad de las relaciones dentro de los equipos de trabajo, con
mayor colaboracion y cohesion. En Gltima instancia, mejorard el desempefio laboral y la
satisfaccion laboral de los trabajadores.

Asi mismo, el trabajo (su estructura, la carga laboral y las relaciones laborales) es una
actividad esencial en la vida de las personas, que no solo proporciona una fuente de ingresos,
sino que también puede tener un gran impacto en su bienestar psicoldgico. Algunos factores,
como la falta de control sobre tu trabajo, el apoyo social recibido, la calidad de las relaciones
sociales dentro del trabajo o el estrés laboral puede generar sentimientos de frustracién e
insatisfaccion y relacionarse con altos niveles de ansiedad y depresion (Johnson y Hall, 1988).
En conclusién, el trabajo puede tener un gran impacto psicolégico en los empleados. Es
importante que las organizaciones y sus lideres tomen medidas para promover relaciones
laborales saludables, a fin de proteger la salud mental de sus trabajadores. Es por esto por lo
que las investigaciones de este tipo sean de gran utilidad.

El liderazgo servicial se convierte en una cuestion importante debido al potencial que
tiene para aumentar la satisfaccion laboral y la calidad de vida, asi como, de mejorar el
desemperio individual y grupal. Concretamente, la relacion entre el liderazgo servicial y el
TMX puede tener contribuciones practicas relevantes por lo que respecta a la gestion de
equipos y organizaciones (Liden et al., 2008).

Una de las aplicaciones mas directas podria ser la formacion de lideres serviciales: los
lideres pueden entrenar las habilidades blandas y, con ello, aumentar la probabilidad de que

sus seguidores mejoren las relaciones entre ellos. Ademas, los lideres pueden entrenar la
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capacidad de reconocer la orientacion a la distancia de poder de sus empleados, y asi, ajustar
su estilo de liderazgo a ellos (Carmeli y Gittell, 2009).

Otra aplicacion practica de este estudio es promover el trabajo remoto y virtual. Esta
nueva modalidad de trabajo es cada vez mas frecuente en todo tipo de trabajos. No obstante,
no todo son ventajas, ya que, la calidad de las relaciones sociales dentro del trabajo a distancia
pueden verse afectadas. Con la aparicion de los lideres serviciales, va a mejorar la
comunicacion, la colaboracion y la confianza entre los miembros del equipo y asi, aunque
exista distancia, se podra ejercer esta modalidad de trabajo sin deteriorar la calidad de las
relaciones (Ehrhart y Klein, 2001).

Ademas, este estudio y los similares, pueden implicarse en la gestion del cambio
organizacional. A menudo, resulta complicado llevar a cabo estos cambios, bien porque los
empleados pueden mostrarse muy resistentes, o bien por la escasez de recursos y de apoyo. Sin
embargo, con lideres serviciales que fomenten un TMX de calidad, la probabilidad de cambio
es mayor y, con este cambio, la probabilidad de éxito dentro de la organizacién también sera
mayor (Walumbwa et al., 2010).

Finalmente, este estudio puede tener implicaciones importantes por lo que respecta a la
diversidad cultural en las organizaciones, teniendo en cuenta que la orientacion a la distancia
de poder es un factor que esta sujeto a la diversidad cultural. Al comprender como la
orientacion a la distancia de poder puede moderar la relacion entre el liderazgo servicial y el
TMX, los lideres pueden ajustar su liderazgo para satisfacer las necesidades de los miembros
del equipo de diferentes culturas. Esto mejora la integracion de los empleados de diferentes
origenes vy la eficacia del equipo en entornos multicultural (Liden, 2008). No obstante, como
se ha avisado anteriormente, la hipGtesis relacionada con la orientacién a la distancia de poder
no ha resultado apoyada, por lo tanto, esta aplicacién practica solamente es hipotética.

En conclusion, este estudio tiene una serie de aplicaciones practicas importantes. La
comprension de estos conceptos y de la relacién que mantienen entre ellos permite una mejora
de la calidad de las relaciones dentro del trabajo, una mayor eficacia en el quipo y una gran

satisfaccion laboral y personal.

5.3. Limitaciones e investigaciones futuras
El presente estudio posee una serie de limitaciones que pueden servir de fuentes para
futuras investigaciones. En primer lugar, se ha llevado a cabo la investigacion con una muestra

relativamente pequefia, se dispone de 97 individuos, lo cual supone un escaso poder estadistico.
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Por este motivo, existe una limitacion a la hora de realizar asociaciones importantes entre
variables. De hecho, esta carencia también puede ser uno de los motivos por los que no se
apoya la hipoétesis 2. Por lo tanto, es razonable que investigaciones futuras se planteasen
replicar estos resultados con un tamafio muestral mayor.

En segundo lugar, este estudio adopta una metodologia observacional y correlacional, lo
cual impide inferir relaciones causales o eliminar los efectos de terceras variables no tenidas
en cuenta. Mas concretamente, a diferencia de los estudios experimentales, los de tipo
observacional (no experimental) no tienen un control directo sobre las variables. Esto significa
que no hay manipulacion de las condiciones ni de la variable independiente, tampoco hay
asignacion aleatoria de los participantes, y esto provoca limitaciones a la hora de establecer
relaciones de causalidad y causa imposibilidad de controlar la influencia de variables extrafias
no tenidas en cuenta. Por lo tanto, si investigaciones futuras replican este tipo de estudio con
otro disefio mas riguroso y con un grado de control mayor, tal vez los resultados obtenidos
tengan mas contrastabilidad.

En tercer lugar, una limitacion mas a tener en cuenta es el tiempo y los recursos, esto va
de la mano de las limitaciones anteriores nombradas. Si se dispone de méas tiempo y mayor
cantidad de recursos, se puede disefiar un estudio experimental y con un tamafio muestral
mayor, asi como, tener en cuenta la presencia de més variables.

Bien, como propuesta de futuro en las proximas investigaciones se podria plantear
replicar este estudio, pero reajustando estos aspectos que han limitado al presente, es decir,
disponer de mas tiempo y mas recursos, de esta forma, aumentar el nimero de participantes,
disponer de un mayor tamafio muestral y, por ende, de mas poder estadistico. También,
reajustar el disefio no experimental a uno experimental, donde haya méas control y rigurosidad.

Ademas, otro aspecto a tener en cuenta en futuras investigaciones podria ser el hecho de
tener en cuenta la personalidad de los participantes y sus lideres. Esto no se considera una
limitacién de la presente investigacion, pero si que es una posible variable que puede influir
sobre la relacion entre liderazgo servicial y TMX, y el efecto moderador de orientacion a la
distancia de poder. Después de leer en la literatura actual, una revision de Echeverria et al.
(2018) comprueba que existe cierta relacion entre la personalidad y el estilo de liderazgo
desemperfiado, por lo que tener en cuenta la personalidad de los lideres y el efecto que tiene en
la forma que desempefian su estilo de liderazgo seria interesante. Ademas, tener en cuenta que
la personalidad de los empleados puede afectar a la forma de concebir a su lider es una realidad
que puede afectar a este tipo de estudios y por lo tanto, introducirlo como variable en préximas

investigaciones también puede ser un aspecto relevante. Los cinco grandes rasgos de la
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personalidad: la extraversion, la apertura a la experiencia, la responsabilidad, la amabilidad y
la estabilidad emocional (McCrae y Costa, 1987) mantienen relacién con la forma en la que los
empleados se desarrollan profesionalmente dentro de su trabajo y se relacionan con sus jefes
(Gabarro y Kotter, 1980).

6. CONCLUSIONES

Los resultados de esta investigacion demuestran, como ya se ha visto, una correlacion
positiva y significativa entre liderazgo servicial y TMX, por lo que se ha comprobado que
cuanto mas servicial sea el lider, mejor seré la calidad de las relaciones entre los miembros del
equipo. Por otra parte, no se ha podido demostrar con total certeza que la variable orientacion
a la distancia de poder sea un factor relevante para esta relacion entre liderazgo servicial y
TMX vy haria falta replicar este estudio con mayor tamafio muestral. De todos modos, la
conclusion que se puede extraer sobre este resultado segundo, en funcion a los datos obtenidos,
es que cuando la orientacion a la distancia es media o baja, se obtendra un mayor efecto de
liderazgo servicial sobre TMX. Por lo tanto, para sacar mas beneficios del liderazgo servicial,
se deberia tener en cuenta la orientacion a la distancia de poder de cada empleado. Desde aqui
se plantea la necesidad de que se realicen investigaciones de este calibre, pues se ha visto que
pueden contribuir al desarrollo de estilos de liderazgo que beneficien a sus empleados en todos

sus niveles.
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