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RESUMEN:

El objetivo principal de muchas empresas consiste en la generacion de beneficios para sus
fundadores, beneficios que dependen de los resultados organizativos. Un factor previo a la mejora
de dichos resultados, consiste en la disminucidon de las intenciones de rotacion voluntaria de la
plantilla empresarial, por lo que una empresa que busque mejorar sus resultados organizativos,

debe procurar disminuir dichas intenciones de rotacion. El presente trabajo trata de identificar la
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manera en que el liderazgo de servicio puede influenciar las intenciones de rotacién voluntaria,
para ello, se llevara a cabo una revision de la literatura existente en la materia tanto de rotacion
de empleados, como de liderazgo de servicio, integrando posteriormente ambas lineas de
investigacion. Esto nos permitira identificar una serie de factores internos a la organizaciéon que
permitan reducir las intenciones de rotacion voluntaria de los empleados, asi como explicar la
manera en que el liderazgo de servicio puede influir en dichos factores. Con ello, presentaremos
el liderazgo de servicio como una practica de gestion eficaz en los hipercompetitivos mercados
actuales, solventando las deficiencias derivadas de las anteriores teorias dirigidas a reducir la
rotacion de empleados, y planteando un modelo integrado de como el liderazgo de servicio influye

en los factores identificados de intencidn de rotacién voluntaria de los trabajadores.

PALABRAS CLAVE:

liderazgo de servicio; rotacion de empleados; intencién de rotacion voluntaria; intenciones de
rotacion voluntaria; resultados organizativos

ABSTRACT:

The main objective of many companies is to generate profits for their founders, profits that depend
on organizational results. A previous factor to the improvement of these results, consists in the
reduction of business staff voluntary turnover intentions, thus, a company that seeks to improve
its organizational results, must try to reduce these turnover intentions. The present study tries to
identify the way in which Servant Leadership can influence voluntary turnover intentions, for this
purpose, a review of the existing literature on both employee rotation and Servand Leadership
will be carried out, subsequently integrating both research lines. This will allow us to identify a
number of internal factors to the organization that can reduce employee voluntary turnover
intentions, as well as explain how Servant Leadership can influence these factors. With this, we
will present Servant Leadership as an effective management practice in today's hyper-competitive
markets, solving the deficiencies derived from previous theories aimed at reducing employee
turnover, and proposing an integrated model of how Servant Leadership influences the identified

factors of employee voluntary turnover intention.

KEYWORDS:
servant leadership; employee turnover; voluntary turnover intention; voluntary turnover
intentions; organizational results
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1. INTRODUCCION

A dia de hoy, la mayoria de empresas son creadas con el fin Ultimo de generar beneficios para
sus fundadores vy, para ello, es necesario conseguir la satisfaccion de los clientes de la empresa,
sentimiento que en el largo plazo se traducird en una actitud de fidelidad y lealtad hacia la

compaiiia y éstas, a su vez, permitirdn maximizar los ingresos de manera sostenible.

La satisfacciéon de los consumidores ha sido siempre un tema de gran interés para los
investigadores, existiendo numerosos estudios que tratan de descubrir la manera mas efectiva de
lograrla. Se trata de un ambito que ha evolucionado mucho a lo largo del tiempo, si bien al
principio se les daba especial interés a las necesidades de los consumidores como tal, mas tarde
los estudios se centraron en el interior de la propia organizacion, en como la manera de gestionar
los recursos internos podria comportar un aumento de la satisfaccion de los usuarios. Este cambio
de mentalidad se debe a la existencia de estudios que avalan la creencia de que hay que conocer
y organizar las variables que explican el comportamiento de nuestros clientes, tanto actuales como
potenciales, y que dichas variables pueden ser tanto internas como externas. Ahora bien, las
variables mas controlables y sobre las que es mas facil incidir por parte de la organizacién, son
las variables internas. Al hablar de este tipo de variables, nos referimos desde las capacidades
financieras o el desarrollo de nuevos productos, hasta el capital humano, y es sobre este Ultimo
aspecto sobre el que vamos a tratar a lo largo de este trabajo, bajo la consideracion de que tanto
la satisfaccion como la fidelidad de los clientes, comienza por la satisfaccion y fidelidad de los
propios empleados.

En cuanto a la gestidon de los recursos humanos, uno de los mayores problemas al que pueden
enfrentarse las empresas, son unos empleados sin verdadero interés en realizar su trabajo, asi
como unos trabajadores con intencién de rotacion voluntaria, considerado ésta como la frecuencia
con la que los trabajadores abandonan por iniciativa propia su puesto de trabajo, pues dicha
rotacién ha sido una de las variables mas estudiadas en la investigacion en organizacién de
empresas, debido al reconocimiento de que la rotacion voluntaria puede resultar costosa (Maertz,
Griffeth, Campbell y Allen, 2007), y que comprenderla y gestionarla mejor puede proporcionar
beneficios considerables (Griffeth y Hom, 2001). Ademas, la direccién y el liderazgo en las

empresas ha sido siempre un tema de estudio de interés, tanto en lo que se refiere a las diferentes
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vias de ejercer el liderazgo en las empresas, como en las diversas repercusiones que tiene, ya sea
a nivel de alta direccién, como sobre los empleados de primera linea. Igualmente, la investigacion
ha tratado siempre de descubrir la manera mas adecuada de dirigir y tratar con los empleados,
con el fin de mejorar los rendimientos empresariales y/o buscando la rentabilidad y la
sostenibilidad de la organizacion a largo plazo.

Pese a que la mayoria de investigaciones sobre la rotacion de personal se han centrado
principalmente en las actitudes globales hacia la organizacién o hacia el puesto de trabajo como
antecedentes de dicho movimiento (Price y Mueller, 1981), mas que en las relaciones de los
empleados con los gerentes y otras personas dentro de la organizacion (Mitchell, Holtom, Lee,
Sablynski y Erez, 2001), en este trabajo estudiaremos este tipo de relaciones, mas concretamente,
las relaciones existentes entre los trabajadores de la organizacion y los lideres de la misma. La
literatura existente sobre direccién y liderazgo empresarial, sefiala la existencia de diversos tipos
y estilos de liderazgo, centrandonos nosotros en el definido como “liderazgo de servicio”,
pues destaca por su interés fundamental en los trabajadores y por tener una vision del desarrollo
organizacional ligada a valores éticos (Herrero Lazaro, 2017), por lo que nos sera especialmente
util para poder medir la repercusion que la preocupacion de la direccién por el bienestar de los

empleados, tiene sobre los rendimientos empresariales.

Asi, abordaremos el problema de gestion de los recursos humanos bajo la consideracion de que,
a través de la busqueda de la satisfaccion de las necesidades de los empleados, el liderazgo de
servicio logrard una motivacién de los empleados que dé lugar a un mejor desempeno. Mas
concretamente, trataremos de dar respuesta a como conseguir que los empleados se sientan bien
(motivados) en la organizacion, y como este sentimiento de satisfaccion por parte de los
trabajadores puede verse traducido en una reduccidn de la intencion voluntaria de rotacion de los
mismos, comportando consecuentemente un aumento de los beneficios y del resto de resultados

organizativos.
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1.1. DEFINICION DEL PROBLEMA

La importancia de la popular expresion “el conocimiento es poder”, se ve incrementada en un
mundo tan competitivo como en el que nos encontramos, en el cual no es posible que todo el
conocimiento y las habilidades necesarias para llevar a cabo las tareas propias de la organizacién,
sean poseidas por una Unica persona. Esto nos lleva a considerar el incremento cada vez mayor

en la importancia de los trabajadores a la hora de lograr los fines empresariales.

Consideramos igualmente la importancia del capital intelectual especifico de las organizaciones,
siendo éste el conocimiento que es adquirido dentro de una organizacion concreta y que es Util
Unicamente en el desarrollo de actividades dentro de la misma, pues ciertas caracteristicas tacitas,
conductuales e imperfectamente imitables, como la cultura abierta (i.e. aquella que promueve la
transparencia y un ambiente de intercambio), el empoderamiento de los empleados o el
compromiso ejecutivo por parte de la alta direccion, pueden producir una ventaja competitiva
(Powell, 1995). Asi, la rotacion de los empleados, sea voluntaria o no, es decir, que el movimiento
se produzca por renuncia del trabajador o por despido propiciado por la compaiiia, significaria,
entre otros, la pérdida de un capital intelectual en que se han invertido muchos recursos por parte
de la empresa, el cual ya se encuentra integrado dentro de la misma y permite el efectivo
funcionamiento de un determinado grupo de trabajo, estando por tanto relacionada la rotacién
de empleados con el correcto desarrollo de la actividad empresarial y, del mismo modo, con los

resultados organizativos.

Debido a ello, se ha demostrado la importancia que adquiere tanto la permanencia de los
empleados, como la voluntad de permanecer en la compaiia, surgiendo asi la necesidad de una
reduccion en la intencion de rotaciéon voluntaria de los trabajadores. Para ello, en este trabajo
consideramos que una de las vias mas efectivas para lograr que los empleados no quieran
abandonar la empresa, es la gestién que se hace de la misma, pudiendo asi la direccion reducir
la intencidn de rotacion voluntaria a través del liderazgo ejercido sobre los trabajadores, ya que
las investigaciones relativas al liderazgo de servicio existentes hasta el momento, tratan, entre
otros, los factores de resultados, pudiendo dividirse en resultados de comportamiento y/o actitud

relacionados con los lideres, y resultados organizativos.

Codigo Seguro De Verificacion

CQT+VZKAV+zt nbqWEAMKt Q== Fecha 30/05/2020

Firmado Por

GABRIEL ALFONSO CEPEDA CARRION

Myriam Romero Olias

Url De Verificacién

https://pfirnma.us. es/verifirna/ code/ CQT+VZkAV+zt nbqWEAMKt Q==

Pégina

9/78



https://pfirma.us.es/verifirma/code/Q1FUK1Zaa0FWK3p0bmJxV0U0TUt0UT09

Romero Olias, Myriam

Ademas, segun una revision del liderazgo de servicio realizada en 2019 (Eva, Robin, Sendjaya,
van Dierendonck y Liden, 2019), los estudios existentes sobre resultados organizativos han sido
los siguientes: rendimiento de los empleados y/o equipos, innovacion, el rendimiento orientado
hacia el cliente, el capital social del grupo, la posibilidad de compartir conocimiento, la calidad del
servicio ofertado o la eficacia del grupo de trabajo. Ahora bien, en este estudio planteamos la
posibilidad de que los resultados organizativos descritos, dependan, en gran medida, de uno de
los resultados de actitud propiciados por el liderazgo de servicio, en concreto, de la intencion de
rotacion voluntaria (I.R.V.) de los trabajadores. Por tanto, planteamos la posibilidad de existencia
de una relacidn causal entre dos resultados derivados del liderazgo de servicio: (1) Intencidn de
rotacion voluntaria de los trabajadores y (2) mejoras en los resultados organizativos. Eso si, dicha
relacidon causal no eliminaria la relacion directa existente entre el liderazgo de servicio (L.S.) y los
resultados organizativos (R.0.), quedando por tanto nuestro planteamiento plasmado en la

siguiente Figura.

Intenciones de
rotacion voluntaria

Resultados
organizativos

Liderazgo de Servicio

Figura 1. Modelo de partida L.S. — R.O. (*) Relacion que serd ampliada en el presente estudio

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera, aunque el liderazgo de servicio pueda influir de diversas maneras en los
resultados organizativos, nos centramos en el efecto que este tipo de liderazgo tiene sobre las
intenciones de rotacién voluntaria de los trabajadores, bajo la consideracién de que dicha
intencidn actla como factor previo a mejoras en los resultados organizativos. Asi, las intenciones
de rotacion voluntaria de los trabajadores y los resultados organizativos, mantendrian una relacion
negativa, de manera que la disminucion del primer factor, conllevaria al aumento del segundo,

fundamentando esta creencia en que la retencién del talento es ahora mas critica en un mundo

10
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en el que las capacidades humanas de la organizacion son, cada vez mas, la fuente clave de la

ventaja competitiva de las mismas (Pfeffer, 2005).

1.2. PLANTEAMIENTO DE LA PREGUNTA DE INVESTIGACION

Pese a afirmaciones como la anterior y a que la literatura existente muestra una disminuciéon de
las intenciones de rotacién voluntaria como resultado del liderazgo de servicio, dicha relacion no
se ha estudiado con detenimiento, pues hasta la fecha, casi la totalidad de las investigaciones que
estudian la rotacién de empleados, se centran en el apoyo que éstos perciben de la organizacion
(Perceived Organizational Support; POS) y de los supervisores (Perceived Supervisor Support;
PSS), asi como en las actitudes globales hacia la organizacién o el puesto de trabajo como

antecedentes (Price y Mueller, 1981).

Estos enfoques se centran en su gran mayoria en cémo la organizacion responde ante situaciones
problematicas para el trabajador, difiriendo bastante de la idea propuesta en el presente trabajo,
el cual pretende demostrar como el liderazgo de servicio puede crear una verdadera cultura
organizacional, que refleje una verdadera preocupacién continda por la satisfaccién de las
necesidades de los empleados de la empresa, lo que se traducira en un sentimiento de bienestar
por parte de los trabajadores, que experimentaran un aumento de su voluntad de permanecer en

la empresa en el futuro, reduciendo asi sus intenciones de rotacion voluntaria.

Para ello, hemos de responder una serie de cuestiones iniciales, como son: 1) ¢Qué factores
empresariales internos motivan la reduccién de la intencion de rotacién voluntaria de los
empleados?, 2) ¢Como el liderazgo de servicio puede influir en dichos factores?, y 3) ¢Existen

relaciones causales entre el liderazgo de servicio y las intenciones de rotacion voluntaria de los

empleados?
11
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1.3. OBIJETIVOS

La rotacion de empleados es una realidad a la que se enfrentan todas las organizaciones en la
actualidad, por lo que hemos considerado en nuestro estudio este gap en la literatura como un
tema de interés debido a su impacto en una gran variedad de ambitos organizacionales actuales.
De este modo, pese a ser ésta una investigacion centrada en el ambito empresarial, se trata de
un aspecto de la gestidon que afecta a todos los ambitos institucionales, siendo especialmente Util
en la busqueda de resultados y pudiendo resultar de interés tanto para empresas productivas o

de servicios, como hasta para instituciones deportivas.

Esta investigacién contara con un factor diferenciador del resto de investigaciones anteriores,
pues pese a la existencia de muchos estudios sobre el liderazgo de servicio y sobre la rotacion de
empleados, estas Ultimas relacionadas con el POS y PSS, son pocas las investigaciones que
estudian conjuntamente ambas realidades, sirviendo por tanto el actual trabajo como novedad e
introduccién de cdmo el liderazgo de servicio puede contribuir a disminuir la intencién de rotacién

voluntaria de los empleados.

Por tanto, realizamos este trabajo no sélo para la gestién empresarial, sino también para todas
aquellas instituciones que busquen rentabilizar al maximo sus activos humanos desde una
perspectiva ética, y que consideren la importancia del mantenimiento de sus empleados como
una fuente de ventaja competitiva, gestionando el conocimiento y la calidad y concediendo a las
redes informales dentro de la organizacion la importancia que efectivamente tienen en la

actualidad, para lo cual nos marcamos los siguientes objetivos:

o Presentacion del liderazgo de servicio como practica de gestion empresarial eficaz en

los mercados actuales.

o Planteamiento de como el liderazgo de servicio puede reducir y/o eliminar el gap entre
el POS y el PSS.

o Proponer un modelo que exponga las relaciones causales existentes entre el liderazgo

de servicio y las intenciones de rotacidn voluntaria de los empleados.

12

Codigo Seguro De Verificacion CQT+VZKAV+zt nbgWEANKt Q== Fecha 30/05/2020

Firmado Por GABRIEL ALFONSO CEPEDA CARRION

Myriam Romero Olias

Url De Verificacién https://pfirma. us. es/verifirnma/ code/ CQT+VZkAV+zt nbqWE4AMKt Q== Pégina 12/78



https://pfirma.us.es/verifirma/code/Q1FUK1Zaa0FWK3p0bmJxV0U0TUt0UT09

Liderazgo de Servicio: influencia sobre intenciones de rotacién voluntaria de empleados

Servant Leadership: influence on employee voluntary turnover intentions

1.4. METODOLOGIA Y ESTRUCTURA

Con el fin de poder resolver satisfactoriamente las preguntas planteadas y poder llegar a ser Util
para las diferentes instituciones, llevaremos a cabo una revision exhaustiva de la literatura

existente tanto en términos de rotacion de personal como de liderazgo de servicio.

Para ello, en primer lugar, definiremos ambas lineas de investigacion, y explicaremos las
diferencias existentes entre los términos mas empleados por las mismas. Seguidamente,
procederemos a explicar, de manera resumida, las teorias en las cuales se fundamentan las dos

lineas de investigacion anteriormente seleccionadas.

Una vez definidos tanto los conceptos mas relevantes, asi como las teorias empleadas, daremos

paso a la revision de la literatura existente para cada una de dichas lineas de investigacion.

En relacién con la linea de investigacion referente a la rotacion de empleados, las investigaciones
presentan dos areas bien diferenciadas, por un lado, los motivos por los cuales las empresas
deben preocuparse por promover la permanencia de sus empleados, y por otro, el planteamiento
de diversos mecanismos para lograr dicha permanencia. Una vez concluida la revision de literatura
de esta linea de investigacion, procedimos a integrar en la Figura 4 (pagina 30) las diversas vias
que ésta describe como mecanismos para reducir la intencidon de rotacion voluntaria de los

trabajadores, extrayendo diversas conclusiones de dicha Figura.

Por su parte, comenzamos la revisién de la literatura referente al estilo de liderazgo de servicio
exponiendo la evolucion que ha experimentado dicho liderazgo a lo largo del tiempo, asi como los
motivos que hacen de éste una practica de gestion empresarial de interés. Mas tarde, pasamos a
exponer las diferentes caracteristicas detectadas que ha de poseer un lider de servicio segin
investigadores anteriores, resumiendo las mas comunes en la Tabla 1 (pagina 38). En tercer lugar,
procedimos a explicar las diferencias principales entre el liderazgo estudiado y diversos estilos de
liderazgo que presentan ciertas similitudes. Por ultimo, identificamos los diferentes beneficios y
efectos derivados de la practica del liderazgo de servicio y las relaciones que presentan con éste,
configurando para ello la Tabla 2 (pagina 42). Una vez concluida la revisién de esta linea de

investigacion, identificamos dos importantes beneficios con relacidon a nuestro estudio, mejora de
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los resultados organizativos y disminucion de la intencion de rotacion voluntaria de los empleados,
exponiendo para ambos las relaciones presentadas respecto del liderazgo de servicio en la Figura
5 (pagina 45) y en la Figura 6 (pagina 47) respectivamente, extrayendo una serie de conclusiones
para cada una de ellas.

Tras la revision de la bibliografia existente para cada linea de investigacién, planteamos una serie
de cuestiones en el tercer epigrafe del presente trabajo, a las cuales consideramos necesario dar
respuesta para poder cumplir satisfactoriamente con los objetivos propuestos. Asi, en dicho tercer
epigrafe, llevamos a cabo una integracion de las dos lineas de investigacion, exponiendo
los aspectos comunes de cada una de ellas y, seguidamente, los motivos que nos han llevado a

realizar dicha integracidn, respondiendo igualmente a llamadas de investigadores anteriores.

Mas adelante, en el epigrafe cuarto, identificamos una serie de factores internos a los que las
organizaciones han de prestar atencion si buscan reducir las intenciones de rotacion voluntaria de
su plantilla, y expusimos las relaciones existentes entre los factores identificados y el estilo de
liderazgo de servicio. Esto nos permiti6 estructurar en el quinto epigrafe, en base a las relaciones
identificadas anteriormente (Modelo relacional Politica de retencion/PSS/POS — I.R.V., Figura 4;
Modelo L.S. — R.O., Figura 5; Modelo L.S. — I.R.V., Figura 6), nuestro modelo de influencia
‘liderazgo de servicio-intenciones de rotacion voluntaria’, presentado en la Figura 8
(Modelo de influencia L.S.- Factores I.R.V., pagina 65), explicando seguidamente todas las

relaciones presentadas en el mismo.

Como parte final de nuestro estudio desarrollamos el epigrafe sexto, en el cual presentamos una
reflexion personal sobre las intenciones de rotacion voluntaria en los mercados actuales y su
relacion con el liderazgo de servicio. Asi mismo, exponemos la manera en que han sido cumplidos
los objetivos planteados y presentamos una serie de ideas que pueden servir como guia para

investigaciones futuras.
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2. MARCO TEORICO

Una vez introducida nuestra investigacion y planteadas las ideas y objetivos principales de la
misma, nos disponemos a desarrollar/exponer una revisién de la literatura existente para los

ambitos tratados, es decir, relativa tanto a la rotacion de empleados como al liderazgo de servicio.

Para ello, el presente marco tedrico partirda con una definicion de los conceptos y teorias
fundamentales empleados en ambas lineas de investigacion, ya que hemos identificado una serie
de términos que consideramos clave, siendo por tanto esencial/necesario conocerlos para poder
llevar a cabo una correcta comprension de la literatura presentada. Una vez explicados los
conocimientos mencionados, daremos paso a la exposicion de la revision de la literatura,
comenzando en primer lugar con la referida a rotacién de empleados y, finalmente, concluiremos
este punto del trabajo con un resumen y explicacion de la literatura referente al liderazgo de

servicio.

2.1. CONCEPTOS

Comenzamos por tanto la primera parte de nuestro marco tedrico con la definicion de los
conceptos clave, exponiendo en primer lugar una breve introduccién de las lineas de investigacion

estudiadas; rotacion de empleados y liderazgo de servicio:

o Por rotacion de empleados existen dos interpretaciones posibles, por un lado, dicha
rotacién puede referirse al movimiento efectuado por los trabajadores dentro de una
misma organizacion, como seria el caso, por ejemplo, de un cambio en el puesto de trabajo
ocupado, pasando de uno con menor responsabilidad a uno de mayor o viceversa. Por
otro lado, de acuerdo con Maria Estela Raffino, el término “rotacion de personal” consiste
la medida del tiempo que los empleados permanecen en la organizacién (2019),
refiriéndose por tanto a las salidas y entradas de trabajadores respecto de una
organizacién, y no en el movimiento producido por los empleados dentro de la misma. El
presente trabajo sera desarrollado haciendo uso del segundo enfoque presentado,
refiriéndonos a la rotacion y movimiento de empleados como el flujo de trabajadores que

ingresan y se marchan de la organizacién (Raffino, 2019).
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o Si bien el liderazgo empresarial se entiende como la capacidad de una persona para
influir sobre un conjunto de empleados, al hablar de liderazgo de servicio (del inglés
Servant Leadership), nos referimos a un término desarrollado por primera vez por
Greenleaf, autor que, en lugar de proporcionar definicion concreta alguna, propuso este
estilo de liderazgo como uno donde “el lider es siervo primero”, concretando en su libro
The Power of Servant Leadership, que el liderazgo es una clase de servicio y no el servicio
una clase de liderazgo, por lo que la pregunta que deberian hacerse los verdaderos lideres
seria: ¢éComo puedo liderar siendo un servidor? (Greenleaf, 1998). De esta manera,
haremos alusién al liderazgo de servicio como aquel en el que el lider busca ser util al
resto de personas de la organizacidn, prestando atencidn al desarrollo y crecimiento de

éstas.

Una vez concretado el significado de ambas lineas de investigacion, es importante diferenciar una
serie de conceptos que son empleados por las mismas, como son la rotacion de empleados
gue se produce de manera voluntaria y la conocida como rotacion forzosa. Mientras que la
rotacion forzosa es aquella promovida por la empresa, la voluntaria hace referencia al
abandono de la misma por motivos ajenos a ella, pudiendo diferenciarse rotacion por motivos
naturales, como son la muerte o jubilacién del trabajador, o bien, abandono de la empresa
como decision unilateral del empleado, y es este Ultimo tipo de rotacion el que estudiaremos
en nuestra investigacion, es decir, aquellas circunstancias en las que un empleado decide
abandonar la compaiia por voluntad propia, pudiendo deberse ello a diversos factores y/o motivos
personales. Internamente, la organizacion trata de reducir este tipo de movimiento en la plantilla
a través de, entre otros, aumentar el apoyo percibido de la organizacién, POS (del inglés Perceived
Organizational Support) y el apoyo percibido de los supervisores, PSS (Perceived Supervisor

Support), términos altamente empleados en los estudios de rotacion de personal.

En lo relativo a satisfaccion de los trabajadores, haremos alusidon a un sentimiento mas alla
de las percepciones tangibles y econdmicas, el cual permitira un desarrollo a nivel tanto personal
como profesional de los trabajadores, favoreciendo la confianza en uno mismo y en la organizacién
y ayudando a fomentar la identificacion de los individuos con la unidad, reconociendo, entre otros,

los valores que comparten con la misma y que permiten elevar su autoestima.
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De igual manera, es importante distinguir entre compromiso normativo y afectivo, y relacion
contractual y psicoldgica. En cuanto al compromiso, hablaremos de compromiso normativo
cuando un empleado se sienta obligado a permanecer en la empresa, mientras que el afectivo
consistira en la adhesion emocional del empleado hacia la misma. Por su parte, la relacion
contractual se basa en el conjunto de reglas acordadas explicitamente entre el trabajador y la
empresa, diferenciandose asi de la psicoldgica, en la que se incluirian, entre otros, sentimientos

emocionales, cognitivos o de pensamiento.

En Ultimo lugar y previo a explicar las teorias mas empleadas en las lineas de investigacion que
desarrollaremos mas adelante, dada la importancia que adquiere el capital intelectual en las
mismas, es necesario comprender las diferencias entre capital intelectual de caracter general y
capital intelectual de caracter especifico. Mientras el primero, independientemente del lugar donde
sea adquirido, puede ser de utilidad en otras empresas e incrementar la productividad del
trabajador en diferentes organizaciones, el capital intelectual especifico hace referencia al capital
humano que aumenta la productividad del trabajador exclusivamente en la empresa en la cual ha

adquirido la formacion.

Asi, al comprender los términos de: (1) rotacidn voluntaria de empleados, (2) satisfaccion de los
trabajadores, (3) compromiso normativo y afectivo, (4) relacidén contractual y psicoldgica, y (5)
capital intelectual general y especifico, concluimos el subapartado referente a la definicién de los
conceptos mas empleados en las lineas de investigacién estudiadas (rotacién de empleados y
liderazgo de servicio), dando paso seguidamente a la explicacidon de las teorias principales en las

que dichas lineas se fundamentan.

2.2. TEORIAS

Pasamos ahora a explicar, de manera resumida e introductoria para el desarrollo del trabajo, las
teorias: (1) de identidad, (2) del intercambio social, (3) del aprendizaje social, (4) del apoyo

organizacional, (5) del contrato psicoldgico, (6) del equilibrio organizativo y (7) la norma de
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reciprocidad, ya que es en ellas, principalmente, en las que se fundamentan las lineas de

investigacion desarrolladas posteriormente.

1. En primer lugar, la teoria de identidad expone que, en cada persona, la formacién de

la identidad se da en tres areas: amor, trabajo y visiones del mundo, implicando, para
todas ellas, la prueba de distintas posibilidades de vida (Arnett, 2000). Al experimentar
situaciones diferentes con el paso de los afios, cada persona va tomando consciencia de
las que mas le benefician y/o con las que se siente mas a gusto, permitiendo asi una toma
de decisiones mas acertada en el futuro, es decir, cada persona formara su identidad en
base a los hechos y acontecimientos experimentados en el pasado.

Respecto a la teoria del intercambio social, un aspecto comdn que comparten los
diferentes autores, es que el intercambio social genera una serie de obligaciones, las cuales
son producidas a raiz de las interacciones entre las personas (Emerson, 1976), esta
afirmacion esta basada en el supuesto de que todas las relaciones interpersonales suponen
para los individuos un analisis coste-beneficio, de manera que para determinar el nivel de
su obligacién con la otra parte de la relacion, los individuos evaltian el valor de los
beneficios recibidos (Aselage y Eisenberger, 2003). Segin Morales Dominguez (1978), el
intercambio es universalista, estando los integrantes de las relaciones primordialmente
interesados en el objeto y el volumen del intercambio, por lo que cuando una tercera parte
ofrece un valor superior, se sustituye la relacién actual por una nueva con esa tercera
parte.

Igualmente, las relaciones interpersonales estan intimamente ligadas con la teoria del
aprendizaje social, pues las personas tienden a observar los comportamientos del resto,
asimilando conceptos y transformandolos en representaciones cognitivas, de tal forma
que, en el caso de asociarlos con beneficios, los individuos ejecutaran posteriormente esos
comportamientos observados (Muro y Jeffrey, 2008, como se cita en Miller y Dollard,
1941).

Por su parte, una de las teorias mas importantes en las que se fundamentan las
investigaciones sobre rotacién de empleados, es la teoria del apoyo organizativo, del
inglés Organizational Support Theory (OST), en la que adquieren gran relevancia las
opiniones de los trabajadores sobre la valoracion que la empresa realiza de sus trabajos,
sosteniendo dicha teoria que los empleados desarrollan una creencia global sobre el grado
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en que la empresa se preocupa por ellos y valora sus contribuciones a la misma (Rhoades
y Eisenberger, 2002), y contribuyendo el trato favorable recibido por los agentes de la
organizacion a dicha creencia (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski y
Rhoades, 2002).

En lo que respecta a la teoria del contrato psicologico, PCT (del inglés Psychological
Contract Theory), cobra importancia el papel de los supervisores de los trabajadores, pues,
de acuerdo con Rousseau, los empleados pueden juzgar una promesa de estos Ultimos
como una promesa de la propia organizacién, algo que en ciertos casos resulta erréneo
(Rousseau, 1998). Un contrato psicoldgico se entiende como la forma en que un empleado
concibe las obligaciones totales, tanto tangibles como intangibles que, a su modo de ver,
la organizacion debe proporcionarle, del mismo modo que el total de obligaciones que
dicho trabajador debe proporcionar a la organizacion.

La teoria del equilibrio organizativo expone que la armonia entre los beneficios
esperados que deben ser entregados por la empresa y las contribuciones esperadas que
ha de realizar el trabajador, conforman las decisiones individuales para seguir trabajando
en la empresa en cuestién (March y Simon, 1959), destacando la importancia de los
incentivos de actitud y los tangibles, como son la satisfaccion o el salario respectivamente
(Allen, Shore y Griffeth, 2003).

Asi, la anterior teoria estd estrechamente relacionada con la norma de reciprocidad,
segun la cual, los empleados que reciban recursos altamente valorados, asi como el apoyo
de la organizacion, se sentiran obligados a contribuir al logro de los objetivos organizativos,
generandose un cierto grado de obligacidon de ayudar a la empresa (Rhoades, Eisenberger
y Armeli, 2001).

La comprension de las teorias descritas en este apartado permitird una mejor interpretacion de

las revisiones de la literatura desarrolladas en el siguiente apartado del trabajo.

2.3. REVISION DE LA LITERATURA EXISTENTE

Una vez expuestos los conceptos basicos y las teorias en las que se fundamentan las lineas de

investigacion presentadas (rotacion de empleados y liderazgo de servicio), nos disponemos, como
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parte final del presente marco tedrico, a ofrecer una revision de la literatura existente para cada
una de ellas, con el objetivo de proveer un marco de referencia para el estudio y comprension de

las propuestas presentadas en este trabajo.

2.3.1. ROTACION DE EMPLEADOS

Comenzamos en este apartado la revision de la literatura referente a la linea de investigacion de
rotacién de empleados. Tras realizar un estudio de dicha literatura, nos es posible diferenciar el
contenido de las diversas investigaciones en dos bloques diferenciados, en primer lugar, la
descripcion de aquellos motivos por los cuales las empresas deberian fomentar la permanencia
de sus empleados en la organizacién y, en segundo lugar, los diferentes mecanismos para lograr

dicha permanencia. Pasamos a explicar ambos bloques a continuacion.

Motivos para promover la permanencia

En el ambito de rotacidn de personal, la gran mayoria de literatura existente comienza exponiendo
diversos motivos por los cuales las compafiias deberian mantener, como un objetivo constante, la
reduccién del porcentaje de personal que abandona voluntariamente la organizacion, consistiendo
dichos motivos tanto en beneficios derivados de la permanencia de los trabajadores en la empresa

como, al mismo tiempo, perjuicios para la organizacion en el caso de abandono.

En primer lugar, tal como manifiesta Arnett, la formacién de la identidad es un proceso que
requiere la prueba de diferentes situaciones (Arnett, 2000), precisando por tanto las personas de
cierto tiempo hasta llegar a conclusiones definitivas. De acuerdo con el mencionado autor, a
medida que una persona (empleado) permanezca mayor tiempo en la compania, existiran mas
posibilidades de identificarse con la misma, ya que, a mayor contacto e involucraciéon con la
organizacién, mayor sera la identificacion de los trabajadores con ésta (Foster, Punjaisri y Cheng,
2010). Por tanto, si se logra incrementar el periodo de permanencia en la empresa por parte de
los trabajadores el tiempo suficiente para que se identifiquen con la organizacion, éstos se sentiran

mas unidos y pertenecientes a la misma (Léhndorf y Diamantopoulos, 2014), y éstos sentimientos
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de unidn y pertenencia podrian contribuir a un mayor compromiso de los trabajadores con los
objetivos organizativos y, consecuentemente, a disminuir su intencion futura de rotaciéon al
aumentar el tiempo de permanencia (situacion representada en la Figura 2). Adicionalmente, si
la intencién de permanencia de los trabajadores se logra gracias a un buen trato de la
organizacion, existiran posibilidades reales de que los empleados se excedan mas alld de sus
tareas y labores requeridas, respondiendo mas convenientemente a los posibles problemas y

Intencién de
ermanencia

oportunidades que puedan surgir en la empresa (George y Brief, 1992).
b . Compromiso
trabajo pertenencia
P

Figura 2. Permanencia e identificacion de empleados en la organizacion

Posibilidades
jdentificacio

>

Fuente: Elaboracién propia a partir de bibliografia existente

En lo referente a los perjuicios que suponen las rotaciones voluntarias de personal, las
investigaciones en esta materia se centran en los costes que éstas suponen para la organizacion,
tanto directos, como seria la pérdida de un capital humano intelectual en el que se habian invertido
recursos, como costes indirectos, por ejemplo un despacho no ocupado durante el periodo
comprendido desde el abandono de un trabajador hasta la incorporacién de uno nuevo o la

necesidad de procesos de seleccién para cubrir el puesto de trabajo en cuestion.

Vias para promover la permanencia

En vista de los probados aspectos tanto positivos como negativos descritos en la literatura con el
paso de los afos, una de las grandes preocupaciones de los investigadores ha sido la propuesta
de una serie de vias/medios que permitan disminuir el porcentaje de rotacion voluntaria de los

trabajadores en las diferentes organizaciones. Pasamos por tanto a describir dichos mecanismos.

El primero de estos medios para reducir la rotacion voluntaria se basa en el poder de la confianza.
Segln la Real Academia Espafola, la confianza se define, entre otros, como “la esperanza firme

que se tiene de alguien o algo”, es decir, la creencia de que alguien o algo actuara de la manera
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en que consideramos correcta en una situacion determinada, tratdndose de un aspecto que
favorece destacables y probados beneficios en las organizaciones y sus miembros (Kramer, 1999).
En la mayoria de estudios se ha asumido el efecto directo y positivo que la confianza produce
sobre los resultados organizativos, ahora bien, existen investigaciones que desarrollan modelos
en los cuales los efectos de la confianza no se reducen Unicamente a efectos directos, sino que
ésta también puede actuar como factor moderador, aumentando o disminuyendo el efecto de
otros determinantes en los resultados de interés (Dirks y Ferrin, 2001). Pese a la existencia de
ciertas diferencias sobre el tipo de resultados que la confianza genera en las organizaciones, el
aspecto comun que comparten los diversos estudios es que éstos son resultados de caracter
positivo, tanto para la empresa como para los empleados, por lo que, independientemente de la
naturaleza de los resultados, destacamos una serie de beneficios derivados de la confianza en las

organizaciones:
a. Disminucién del nimero de conflictos y discusiones en el area de trabajo.
b. Fomento del compromiso, la cooperacidn y la mejora del trabajo en equipo (PEW, 1996).

c. Promover actitudes positivas en todos los niveles, como por ejemplo compartir informacion

util con miembros de la institucion (Bonacich y Schneider, 1992).
d. Gestidn mas eficiente (Tyler y Degoey, 1996b).
e. Aumento del rendimiento individual y en grupo.
f. Desarrollo de la plantilla (Tansky y Cohen, 2001).

g. Reduccidn de costes intraorganizacionales e interorganizaciones (Uzzi, 2018).

Al mismo tiempo, la confianza mejoraria la comunicacién y la satisfaccion de los empleados
(Guinot y Chiva, 2019), existiendo posibilidades reales de que los beneficios descritos y la
satisfaccion alcanzada puedan conducir a una disminucion de las intenciones de rotacion

voluntarias.

Adicionalmente a la confianza, un segundo mecanismo presentado por la literatura con el fin de
lograr la permanencia de los empleados en la organizacion, consistiria en un método basado en
las propias politicas de la empresa. En este sentido, la literatura propone el desarrollo de una
fuerte politica de retencidon como via para lograr frenar la salida voluntaria de los trabajadores,

ya que, actualmente, la retencion no puede lograrse Unicamente con recompensas econdmicas,
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debiendo considerar la empresa una serie de factores tanto internos como externos al trabajo,
estudiandolos y seleccionando aquellos que mas impacto tengan para cada organizaciéon en
concreto (Mitchell, Holtom y Lee, 2001). Para dicha finalidad, los autores proponen diversas
medidas, las cudles podriamos dividir en tres grupos diferenciados. En primer lugar,
encuadrariamos aquellas acciones dirigidas a identificar los motivos por los cuales las personas
deciden abandonar la organizacién, asi como aquellos motivos que incentivan al resto de
trabajadores a tomar la decisién de permanecer, destacando la posibilidad de realizar entrevistas
y/o grupos de discusién con los empleados. El segundo grupo estaria comprendido por diversas
medidas que permitan realizar un control y seguimiento continuo de los motivos comentados,
siendo de gran importancia la efectiva retroalimentacion en esta fase, pues la politica de retencién
sera tan buena como la informacién en la que se base (Steel, Griffeth y Hom, 2002). Por ultimo,
nos encontrariamos con todas aquellas acciones que conlleven medidas dirigidas a adoptar los
cambios que, a través de las acciones de identificacién y control, sean considerados como
necesarios para lograr una mejora en el proceso de retencion, pudiendo consistir estas acciones
en planes de compensacion personalizados y adecuados a cada trabajador en concreto, en funcién
de sus necesidades particulares, o en acciones generales, pues, segun Shellenbarger, para los
trabajadores de 614 empresas de contabilidad alrededor de todo el mundo, la existencia de

horarios flexibles constituia el factor de retencion mas eficaz (Shellenbarger, 1998).

. — Abandonar la empresa
|dentificacion
motivos para
Permanecer en la empresa
Control y
seguimiento

Adopcion de
cambios

Figura 3. Acciones necesarias para una efectiva politica de retencién

A

Politica de
retencion

by

Fuente: Elaboracion propia a partir de bibliografia existente
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Eso si, en relacion a las acciones correspondientes a los tres grupos (identificaciéon, control y
adopcion de medidas), la institucién ha de determinar, en primer lugar, si estas acciones pueden
llevarse a cabo por la propia empresa o si sera necesario contratar una organizacion externa
experta en la materia, asi como detectar aquellas personas a las que va dirigido el programa de
retencién, asumiendo los autores que se trata de un programa caro, el cual requiere de un proceso
global y exhaustivo para poder llegar a ser finalmente efectivo, variando segun las organizaciones
e industrias implicadas (Mitchell, Holtom y Lee, 2001).

Ahora bien, pese a que la confianza y la politica de retencion adquieren un peso elevado por parte
de los autores como mecanismo para disminuir la rotacion de empleados, las contribuciones mas
numerosas en relacion a esta materia se basan en dos de las teorias descritas en el apartado
anterior (Punto 2.2. Teorias), siendo éstas: 1) Teoria del Apoyo Organizacional (OST) y 2)
Teoria del Contrato Psicolégico (PCT), por lo que seguidamente procederemos a explicar

mas detenidamente cada una de ellas en relacién con la rotacién voluntaria de empleados.

Uno de los principales objetivos clave tanto para la OST como para la PCT, consiste en lograr la
evolucidén de la relacion mantenida entre la compafiia y los trabajadores, de manera que ésta pase
de ser meramente contractual, a una relacion psicoldgica entre la empresa y el empleado. Asi, si
el apoyo organizacional genera una creencia positiva en el trabajador, es decir, si éste considera
que la empresa se preocupa por su bienestar y tiene en cuenta las aportaciones que realiza a la
compafiia, esta creencia constituira el punto de partida para el desarrollo del contrato psicoldgico,
o lo que es lo mismo, el punto de partida para la configuracién por parte del empleado de la visién
y pensamiento del total de obligaciones que ha de proporcionar a la organizacion, asi como de los
beneficios que ésta ha de reportarle por ellos. En un primer momento, la relacién existente entre
empresa y empleado se basa Unicamente en aquellas tareas acordadas en el contrato de trabajo
(relacidon contractual), existiendo por parte del trabajador un contrato meramente normativo y
realizando las tareas designadas por un sentimiento de obligacion, ahora bien, a medida que la
organizacion lleve a cabo acciones de apoyo, los empleados iran constituyendo e incrementando
la creencia positiva acerca de la preocupacién y consideracion de la organizacion sobre ellos, de
manera que el sentimiento pasara de constituir una obligacion, para pasar a formar una adhesion
mas fuerte con la empresa, que hara que las contribuciones por parte del empleado dejen de ser
las exclusivamente acordadas en el contrato y se extiendan a aquellas necesarias para el bien de

la organizacion (estuvieran o no algunas de ellas contempladas en la relacion contractual), esto
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sera debido al desarrollo de un compromiso afectivo entre las partes, por el que se vera
evolucionado el sentimiento del trabajador, que pasara de sentir la obligacién de realizar las tareas
designadas, a un sentimiento de ayudar verdaderamente al bienestar de la organizacion
(Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch y Rhoades, 2001), ya que los empleados que reciban un
buen trato tienen mayores posibilidades de comprometerse afectivamente con la institucion
(Meyer y Allen, 1997).

El primer paso para la evolucion descrita del compromiso normativo hacia el afectivo, consistira
en un aumento del apoyo percibido, a través del POS (Perceived Organizational Support) y/o
PSS (Perceived Supervisor Support). En lo que a las acciones de apoyo anteriormente
mencionadas se refiere, y las cuales promoveran el desarrollo de la creencia positiva por parte de
los trabajadores, éstas podran ser efectuadas desde dos ambitos diferenciados, bien por la entidad
como tal, bien por parte de los supervisores de los trabajadores. En caso de que los empleados
perciban estas acciones como medidas llevadas a cabo por la empresa, contribuirdn a aumentar
el apoyo organizacional percibido (POS), mientras que, si la percepcion de los trabajadores les
conduce a considerar que las acciones son iniciativas exclusivas de sus supervisores, en lugar de

aumentar el POS, lo hara el apoyo percibido del supervisor (PSS).

En cuanto al PSS, existen controversias en la literatura existente acerca de sus beneficios, ya que,
al ser los supervisores las personas que mantienen un contacto mas directo y continuo con los
trabajadores, ciertas acciones (principalmente negativas) de éstos pueden conducir en un futuro
a valoraciones negativas sobre la organizacion por parte de los trabajadores. Mostramos a
continuacién algunas de las consecuencias derivadas del PSS que pueden afectar mas

negativamente a la organizacion:

a. Los supervisores pueden atribuirse de cara a los trabajadores, Unicamente a su persona,
los cambios beneficiosos que en realidad han sido promovidos por la organizacion,
convirtiendo las mejoras de POS en mejoras de PSS (Eisenberger, Stinglhamber,
Vandenberghe, Sucharski y Rhoades, 2002).

b. No es posible solucionar un bajo nivel de PSS unicamente con un cambio de supervisor,
pues generaria una disminucion del POS (Eisenberger, Huntington, Hutchison y Sowa,
1986).
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c. Un supervisor descontento con la organizacidn, puede difundir entre sus trabajadores
pensamientos negativos hacia la misma.

d. Los empleados pueden considerar la orientacion favorable o desfavorable hacia su
supervisor como indicativo de la orientacion hacia la organizacién (Eisenberger,
Huntington, Hutchison y Sowa, 1986).

e. Los supervisores pueden presentarse a los trabajadores como “salvadores” de apoyo que
luchan contra una organizacion que no los apoya (Maertz, Griffeth, Campbell y Allen,
2007).

f. En ocasiones, si los trabajadores perciben cierta separacién entre la organizacion y su
supervisor, los trabajadores pueden desarrollar el compromiso afectivo con éste Ultimo y
no con la empresa.

g. En el caso de que ocurra la situacion descrita en el apartado anterior, el PSS resultara aun
mas perjudicial para la empresa si el supervisor en cuestién abandona la misma, ya que

puede promover el abandono de los trabajadores leales a él (Maertz Jr. y Griffeth, 2004).

Ahora bien, en el caso de una adecuada conducta por parte del supervisor y de que éste sea
identificado por los trabajadores con la organizacion, existen estudios que avalan la consideracion
de que los supervisores en las organizaciones pueden contribuir a la reduccién de la rotacién
voluntaria de empleados mediante incrementos del POS, ya que, pese a existir investigaciones
para determinar si el POS puede conducir al PSS, lo que por el momento si esta demostrado es
que la percepcidon de apoyo por parte de los supervisores conduce a un aumento del apoyo
organizacional percibido (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski y Rhoades, 2002),
siendo este tipo de apoyo (organizacional) sobre el que residen la mayoria de estudios en esta
materia. Pasaremos seguidamente a explicar las diferentes relaciones en cuanto a POS y rotacion

de empleados se refiere.

Comenzamos con la relacidn existente entre el PSS y el POS, pues existen diversos factores que
inciden en ella. En primer lugar, como acabamos de comentar, el PSS puede conllevar variaciones
del POS, pero no existen pruebas de que el POS pueda variar el PSS en un futuro. En todo caso,
un aumento del apoyo percibido del supervisor supondra un aumento del apoyo organizacional
percibido, por lo que podemos afirmar que la relacion existente entre ambos es positiva
(Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski y Rhoades, 2002). En segundo lugar, existe

un factor adicional que podria moderar dicha relacion positiva, tratandose éste de la posicion del
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supervisor en la organizacion, en este sentido, si los empleados perciben que los supervisores
tienen una alta condicion dentro de la empresa (status), los aumentos de PSS conllevaran
aumentos de POS mas elevados que si se percibe un status bajo (Eisenberger, Stinglhamber,
Vandenberghe, Sucharski y Rhoades, 2002b). En lo relacionado con las intenciones de rotacién
de personal, tanto el PSS como POS mantienen una relacion negativa, pudiendo el POS mediar la
relacion negativa entre PSS e intenciones de rotacion, de acuerdo con la teoria del apoyo
organizacional. Ahora bien, mientras que el PSS puede influir directa o indirectamente en dichas
intenciones, todas las relaciones de influencia entre POS y rotacion de empleados estaran
mediadas por uno o varios factores (explicados mas adelante). Finalmente, es importante
mencionar la relacién interactiva existente entre PSS y POS, de manera que al existir un PSS bajo,
la relacion negativa entre POS e intenciones de rotacidn se vera incrementada (Maertz Jr., Griffeth,
Campbell y Allen, 2007), esto quiere decir que, a medida que disminuya el PSS, mayor importancia

cobrara el POS para las intenciones de rotacion.

Una vez confirmada la relacidn positiva entre PSS y POS, v la relacion negativa de ambos con las
intenciones de rotacidon, pasamos a explicar las diferentes relaciones de mediacion existentes
entre POS y las intenciones de rotacion de empleados. El POS influye en las intenciones de rotacion
a través de la modificacion del contrato psicoldgico, ahora bien, puede influir directamente sobre
éste de acuerdo con la norma de reciprocidad (Eisenberger, Armeli, Rexwinkel, Lynch y Rhoades,
2001), o bien, por medio de la influencia sobre diversos factores mediadores. Estos mediadores
comenzarian con la satisfaccién laboral global, ya que el POS mantiene una relacion positiva con
resultados como la satisfaccion del trabajo o el compromiso afectivo, y negativa con las
intenciones de rotacién (Allen, Shore y Griffeth, 2003). Seguidamente, serian los aspectos
economicos los que explicarian la relacidn positiva existente entre el POS y el compromiso
normativo (Shore y Tetrick, 1991). Ademas de ello, un meta-analisis prueba que el POS esta
altamente correlacionado de manera positiva con el compromiso afectivo (Rhoades y Eisenberger,
2002), lo que significaria que, al aumentar el apoyo organizativo, se produciria un incremento
positivo respecto al compromiso afectivo por parte de los trabajadores. Es decir, el POS puede
influir directamente en el contrato psicolégico, o indirectamente a través de tres factores

mediadores: (1) satisfaccion laboral global, (2) compromiso normativo y (3) compromiso afectivo.
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Con todo ello, nos disponemos a integrar las diferentes vias descritas que permiten reducir la
intencidn de rotacién voluntaria (I.R.V.) de los trabajadores en un Gnico modelo, el cual muestre
tanto los mecanismos de reduccion de dichas intenciones, como las diversas relaciones existentes

entre ellos y con sus factores mediadores. Con dicho fin, proponemos el modelo expuesto en la
Figura 4.

Politica de

retencion

Norma de

eciprocidag

Satisfaccion
laboral

Compromiso

Contrato

normativo psicoldgico

Compromiso

afectivo

Leyenda:

Los rombos son factores que actlian como moderadores
Las lineas discontinuas sefialan relaciones propuestas

. Indica relacién causal
2 Indica relacién moderadora

Figura 4. Modelo relacional Politica de retencion/PSS/POS — I.R.V.

Fuente: Elaboracién propia a partir de bibliografia existente
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Mediante el modelo propuesto, nos es posible extraer una serie de conclusiones derivadas de una
exhaustiva revision de la literatura existente:

a. La politica de retencion puede influir directamente en las intenciones de rotacién voluntaria
de los trabajadores.

b. El apoyo percibido de los supervisores se relaciona siempre negativamente con las
intenciones de rotacion de empelados, ya sea directamente, o indirectamente a través de
sus efectos sobre el POS.

c. En aquellos casos en los que el PSS conlleve a variaciones del POS, esta relacién podra
tener mayor o menor importancia en funcion del status que los trabajadores perciban del
supervisor.

d. El apoyo organizacional percibido por los trabajadores (POS) se relaciona negativamente
con las intenciones de rotacion de empleados a través de modificaciones en el contrato
psicoldgico de los mismos, ya sea directamente o mediante tres elementos mediadores:

1) satisfaccion laboral global, 2) compromiso normativo y 3) compromiso afectivo.

Mas allad de las conclusiones extraidas a raiz de la literatura, hemos incluido en nuestro modelo
una serie de conexiones adicionales (sefaladas mediante conectores discontinuos). Asi, en primer
lugar, deducimos que el PSS, ademas de afectar directamente a las intenciones de rotaciéon o
indirectamente a través del POS, puede influir sobre ellas de manera indirecta también a través
de modificaciones previas en el contrato psicoldgico, generadas a raiz de la norma de reciprocidad.
Igualmente, de acuerdo con la creencia anteriormente comentada, de que la confianza puede
actuar como factor moderador (Dirks y Ferrin, 2001), proponemos la accion de la misma como tal
en las relaciones existentes tanto entre el PSS y las intenciones de rotacién de empleados, como
entre el POS y sus factores mediadores (satisfaccion laboral global, compromiso normativo y
compromiso afectivo) respecto de dichas intenciones.

Por ultimo, planteamos que tanto los factores mediadores de la relacion POS-Intenciones de
rotacién, como el POS en si, generan, en base a la norma de reciprocidad, las modificaciones en
el contrato psicoldgico, de manera que al aumentar los beneficios percibidos por los empleados
por parte de la organizacién, aumentara también la percepcién de sus obligaciones totales que
han de proporcionar a la misma, lo que derivara consecuentemente en una disminucion de las

intenciones de rotacion voluntaria de los trabajadores involucrados en la relacion.
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Finalmente, antes de concluir la revision de la literatura existente en materia de rotacion de
empleados, es necesario mencionar que existen problemas derivados de los mecanismos
propuestos, pues a pesar de ser ciertos y estar demostrados numerosos beneficios derivados del
apoyo percibido de los supervisores y de la organizacién, adicionalmente a la posibilidad de
problemas derivados de un alto PSS (anteriormente mencionados), las repercusiones positivas
tanto del PSS como del POS sobre las intenciones de rotacion de los empleados estarian
vinculadas, de manera continua, a las promesas y acciones realizadas por la organizacién y sus
miembros, existiendo por tanto la posibilidad de que éstos efectos positivos desaparezcan al
producirse un incumplimiento del contrato psicoldgico. Por tanto, si un contrato psicoldgico es
incumplido, es decir, si la empresa no lleva a cabo todas las acciones que el empleado consideraba
como necesarias, esto no solo supondra un efecto negativo en su desempefio (Morrison y
Robinson, 1997), sino que, ademas, de acuerdo con un estudio de Robinson y Rousseau, el
incumplimiento de los contratos estd positivamente relacionado con las tasas de rotacion

(Robinson y Rousseau, 1994), resultando asi el efecto contrario al buscado inicialmente.

Una vez expuestas las relaciones existentes entre PSS y POS con las intenciones de rotacion
voluntaria (Figura 4), quedaria completada la revision de la literatura en relacion a la rotacion de
empleados, estrechamente ligada a los conceptos y teorias expuestos con anterioridad, por lo que

pasamos seguidamente a exponer la revision de la literatura existente para el liderazgo de servicio.

2.3.2. LIDERAZGO DE SERVICIO (L.S.)

Como parte final de nuestro presente marco tedrico, nos disponemos a presentar una revision de
la literatura existente respecto a la linea de investigacién relativa al liderazgo de servicio (Servant
Leadership). Comenzaremos este punto del trabajo presentando una breve evolucion del término
“Servant Leadership", asi como la importancia de dicho estilo de liderazgo y diversas medidas que
permiten estudiar el impacto provocado por éste en la organizacion. Seguidamente,
identificaremos las caracteristicas que, segun estudios recientes, el lider ha de poseer para un

efectivo liderazgo de servicio, asi como una serie de teorias en las que se fundamenta la presente

30

Codigo Seguro De Verificacion CQT+VZKAV+zt nbgWEANKt Q== Fecha 30/05/2020

Firmado Por GABRIEL ALFONSO CEPEDA CARRION

Myriam Romero Olias

Url De Verificacién https://pfirma. us. es/verifirnma/ code/ CQT+VZkAV+zt nbqWE4AMKt Q== Pégina 30/78



https://pfirma.us.es/verifirma/code/Q1FUK1Zaa0FWK3p0bmJxV0U0TUt0UT09

Liderazgo de Servicio: influencia sobre intenciones de rotacién voluntaria de empleados

Servant Leadership: influence on employee voluntary turnover intentions

linea de investigacion (las mas importantes identificadas anteriormente). Mas adelante
mostraremos las caracteristicas que diferencian el estilo de liderazgo estudiado de otros estilos

de liderazgo vy, finalmente, comentaremos una serie de beneficios promovidos por el mismo.

Evolucion del término

El término liderazgo de servicio (L.S.) fue empleado por primera vez en el afio 1970, cuando
Greeleaf propuso en su libro 7he Servant as Leader que un buen lider debe ser primero servidor,
de manera que la persona que mejor sirva al resto de la comunidad, sera aquella que podra
convertirse en el mejor lider de la misma (Greenleaf, 1970). Casi 20 afos mas tarde, se definié el
término como un estilo de liderazgo en el cual el lider aporta todas sus capacidades para apoyar
a los colaboradores (empleados/subordinados) con el objetivo de que éstos den lo mejor de si
(Hall, 1991), de esta manera, la organizacion es dirigida por los lideres mediante un enfoque hacia
los miembros, constituyendo los problemas de éstos las preocupaciones principales y pasando los
asuntos organizacionales a un segundo plano (Patterson, 2003). La raiz (base) de este tipo de
liderazgo reside en la creencia de que los objetivos empresariales se lograran en el largo plazo
tras la consecucion inicial del bienestar de las personas que componen la organizacion (Stone,
Russell y Patterson, 2004).

Unos cuarenta afios mas tarde del comienzo del liderazgo de servicio, éste es considerado como
una forma de dirigir que pone los intereses de los colaboradores por encima de los del propio
lider, centrandose en el desarrollo de los subordinados tanto personal como profesionalmente
(Hale y Field, 2007), haciendo hincapié en la integridad personal (Liden, Wayne, Zhao y
Henderson, 2008), y combinando la motivacion que los lideres sienten para liderar, con la
necesidad de servir a los demas (van Dierendonck, 2011), lo que supone anteponer las
necesidades de los colaboradores a las del propio lider o de la propia organizacién, creando un
clima de servicio basado en la confianza y en el empoderamiento de los empleados (Babakus,
Yavas y Ashill, 2011). Finalmente, en los Ultimos tiempos, se planted una nueva definicion de
liderazgo de servicio, la cual se centra en tres ideas fundamentales: (1) que se trata de un
liderazgo orientado a los demas; (2) se manifiesta a través de la prioridad otorgada a las
necesidades de los miembros de la plantilla y (3) a través de la reorientacion de la preocupacion
de los lideres por si mismos hacia una preocupacion por la comunidad en general y por las

personas que la componen (Eva, Robin, Sendjaya, van Dierendonck y Liden, 2019).
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Como se puede observar, el término ha evolucionado con el paso de los afos, pero todas las
ampliaciones en lo que a liderazgo de servicio respecta, concuerdan con la idea inicial planteada
por Greenleaf, en la que la preocupacion del lider por la organizacion y por las personas no son
concebidas como dos funciones distintas, sino que éstas se combinan de manera que el trabajo
se logra por medio de la atencién hacia la satisfaccion de las necesidades de aquellos que realizan
las tareas (Greenleaf, 1998), rechazando el lider servidor el inmediato logro de cualquier meta
social en favor del proceso mas lento de la persuasion (Greenleaf, 1998).

Importancia del L.S. y medidas para estudiar su impacto

El liderazgo de servicio es considerado un tema de estudio de elevado interés gracias a su relacion
con los resultados organizativos, esto se debe a que los resultados de una organizacion estan
significativamente relacionados con el compromiso afectivo de los trabajadores (Meyer, Stanley,
Herscovitch y Topolnytsky, 2002), y es el estilo de liderazgo el que tiene la capacidad de
influenciar ampliamente tal compromiso (Eisenberger, Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski y
Rhoades, 2002). Por tanto, mediante el liderazgo de servicio seria posible fomentar mejoras tanto
en los resultados personales de los colaboradores, como en la eficacia de las organizaciones en el
largo plazo (O'Neil, 2011). Adicionalmente, se ha demostrado que existe una relacién positiva
entre el liderazgo de servicio y el aumento del compromiso organizativo (Jaramillo, Grisaffe,
Chonko y Roberts, 2009), asi como con el nivel de confianza que los empleados depositan en sus
lideres (Kashyap y Rangnekar, 2016).

Por tanto, basandonos en la idea de que los resultados organizativos dependen en gran medida
de los trabajadores y de las condiciones que éstos experimentan, cobra sentido la idea de la
organizacién que les ayuda a crecer, siendo necesario proporcionar el apoyo necesario para dotar
a los trabajadores de una plataforma que les permita desarrollar sus propias capacidades (Lee,
2019). Es ahi donde cobran especial importancia los lideres de las organizaciones, ya que éstos
pueden desempefar un papel fundamental a la hora de contribuir al desarrollo del potencial de
los empleados (Liden, Wayne y Sparrowe, 2000), constituyendo el liderazgo de servicio un estilo
de liderazgo bastante apropiado para tal fin, debido a la preocupacion por las necesidades de los
colaboradores (empleados). De esta manera, si es posible crear, por ejemplo, mediante el
liderazgo, un espacio en el cual los empleados confien en la direccidn, estén orgullosos de su
trabajo y disfruten con sus compaiieros en el mismo, se conseguiria constituir un buen lugar de

trabajo (Biswas, 2013), donde las personas tenderan a permanecer mas tiempo (Biswas, 2013).
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Consideramos por tanto en este estudio el liderazgo de servicio como un estilo adecuado de la
direccion empresarial para conseguir mejorar los resultados empresariales, tal y como evidencia
el reciente estudio de Yoo Hoon Lee, que si bien en el ambito deportivo, demostrd la relacion
positiva existente entre el liderazgo de servicio y el desarrollo de la orientacidn hacia los objetivos
(Lee, 2019).

La importancia demostrada de este estilo de liderazgo ha hecho que los investigadores estudien
el impacto de éste en las organizaciones. Por su parte, un estudio de 2013 midié constructos
como: amabilidad, extraversion, clima de servicio, intenciones de rotacion voluntaria, el retiro y
el comportamiento de apoyo para tratar de estudiar cdmo los lideres de servicio pueden inspirar
al personal a comportarse de igual manera que ellos (Hunter, Neubert, Perry, Witt, Penney y
Weinberger, 2013). Paralelamente, hay estudios que tratan de medir el liderazgo de servicio a
través de: la percepcion de la imagen empresarial, las intenciones de rotacion voluntaria de los
empleados y/o la confianza depositada en los lideres (Kashyap y Rangnekar, 2016), ésta Ultima
es apoyada por estudios que examinaron y demostraron la relacion positiva entre el liderazgo de
servicio y los valores del lider, tales como: la empatia, la integridad, la competencia (Washington,
Sutton y Feild, 2006) y la libertad que los supervisores otorgaban a los empleados para resolver
situaciones dificiles de la manera que éstos considerasen mas oportuna (Brohi, Jantan, Qureshi,
Bin Jaffar, Bin Ali, y Ab Hamid, 2018). Con todo ello, segin Ehrhart, son dos los principales
aspectos considerados para un efectivo liderazgo de servicio: (1) comportamiento ético y (2)
priorizacion de la preocupacién por los subordinados (Ehrhart, 2004).

Caracteristicas de un lider de servicio y teorias en que se fundamenta el L.S.

Del mismo modo que los investigadores han tratado de medir el impacto que el liderazgo de
servicio tiene sobre las organizaciones, éstos también han tratado de identificar una serie de
caracteristicas que el lider ha de poseer para poder llevar a cabo un liderazgo efectivo de este
tipo. Asi, en sus inicios, Greenleaf planted que un buen lider de servicio ha de poseer una serie
de caracteristicas: (1) escuchar y comprender, (2) gestion emocional, (3) capacidad para
conservar la confianza del resto de personas y organizaciones, (4) aceptacion y empatia hacia las
personas, (5) conocer mas alla de la racionalidad consciente, es decir, intuicidén y prevision, (6)
conciencia y percepcion, (7) capacidad de persuasion y (8) de conceptualizar, (9) ayudar y servir,

es decir, compromiso con el desarrollo de las personas, y (10) capacidad para construir un sentido
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de comunidad, a través de la confianza, el respeto y el comportamiento ético (Greenleaf, 1977).
Estas cualidades han ido evolucionando con el paso de los afios, y los investigadores han ido
identificando diferentes aspectos que han de poseer los lideres de servicio, por lo que, mediante
una revision exhaustiva de la literatura existente en los Ultimos afios, presentamos en la Tabla 1
un resumen en orden cronoldgico de algunos de los estudios mas relevantes realizados para tal
fin desde el ano 2005, asi como la identificacion de las diversas caracteristicas que los autores

presentan como necesarias para un buen lider de servicio.

Tanto el impacto producido por el liderazgo de servicio, asi como las caracteristicas que estos
tipos de lider han de poseer, tienen su fundamentacion en una serie de teorias de base social. En
primer lugar, a través la teoria del intercambio social es posible explicar cémo el liderazgo
afecta al compromiso de los empleados (Liden, Wayne y Sparrowe, 2000) mediante mecanismos
de mediacién como la confianza (Chan y Mak, 2014), y ésta ha sido empleada para demostrar
cdmo los lideres de servicio pueden mejorar las conductas de ayuda y los comportamientos de
ciudadania entre los empleados (Newman, Schwarz, Cooper y Sendjaya, 2017). Asi, numerosos
estudios aplican esta teoria para explicar la manera en que los lideres de servicio pueden iniciar
un ciclo de servicio en la organizacion que dé lugar a un clima de servicio en la misma (Hunter,
Neubert, Perry, Witt, Penney y Weinberger, 2013), lo que significaria que los lideres promueven
comportamientos de este tipo a través de relaciones de intercambio social con los empleados, en
las que cuando las personas reciben recompensas valiosas, sentiran la motivacion para realizar
contribuciones del mismo tipo como respuesta (Liden, Wayne, Zhao y Henderson, 2008). Ademas,
un estudio reciente explicd, tomando como referencia dicha teoria, como el liderazgo de servicio
puede afectar igualmente a la intencién de rotacidn voluntaria de los empleados de primera linea

(Jang y Kandampully, 2018).

Por otra parte, la teoria del aprendizaje social explicaria la creacién en la organizacion de un
clima de intercambio de conocimientos (Song, Park y Kang, 2015) y la influencia sobre la
creatividad y la innovacion (Newman, Neesham, Manville y Tse, 2017) a través de los lideres de
servicio. Adicionalmente, de acuerdo con la teoria de la identidad social, se mejoraria la
autoestima de los individuos, pues ésta se constituye a partir de su trabajo y experiencias (Pierce
y Gardner, 2004), y es sobre la base de esta teoria, entre otras, sobre la cual Kashyap y Rangnekar
explican el modo en que el liderazgo de servicio puede mejorar la percepcion de la imagen

empresarial y como éste puede conducir a un aumento de la confianza que los empleados
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depositan en sus lideres, disminuyendo, por tanto, sus intenciones de rotacion voluntaria (Kashyap
y Rangnekar, 2014). Asi, el comportamiento altruista de los lideres supone que éstos sean
considerados modelos de conducta dentro de la organizacidén (Schwarz, Newman, Cooper y Eva,
2016).

Por ultimo, seria igualmente necesario mencionar la importancia de la teoria de los
stakeholders (grupos de interés), debido a la preocupacion que el liderazgo de servicio tiene
sobre el bienestar de las partes con intereses en la organizacion (Eva, Robin, Sendjaya, van
Dierendonck y Liden, 2019), siendo el grupo principal hacia el que se dirige dicha preocupacion

los propios empleados de la misma.
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Diferencias del liderazgo de servicio frente a teorias anteriores de liderazgo

Teorias anteriores sobre el liderazgo empresarial tales como: liderazgo tradicional, liderazgo
orientado al rendimiento, liderazgo carismatico, ético, transformacional o el liderazgo de
empoderamiento, comparten ciertas caracteristicas con el liderazgo de servicio (estudiado en este
trabajo), ahora bien, dichas teorias difieren en una serie de aspectos que hacen que no sean
iguales al mismo, por tanto, presentamos a continuacién las principales diferencias existentes

entre el liderazgo de servicio y las teorias mencionadas de liderazgo.

En primer lugar, el hecho de que el liderazgo de servicio haga hincapié en la integridad personal
y en la formacidn de relaciones sdlidas y a largo plazo con los empleados (Liden, Wayne, Zhao y
Henderson, 2008), hace que se diferencie del estilo de liderazgo tradicional, generando
confianza mediante el servicio desinteresado de los lideres hacia los empleados de la organizacién
(Greenleaf, 1977).

Por otro lado, mientras el liderazgo orientado al rendimiento acepta perjudicar a las personas
en favor de los beneficios y el crecimiento de la organizacién (Sendjaya, 2015), el liderazgo de
servicio rechaza el logro rapido de cualquier objetivo social deseable si éste requiere coaccién, de
manera que no es aceptable perjudicar a personas como un coste legitimo de los negocios
(Greenleaf, 1998).

En tercer lugar, en el liderazgo carismatico, los lideres emplean la retdrica para persuadir e
influenciar a los empleados (Avolio y Gardner, 2005), ademas, este estilo no hace alusién a valores
personales como la honestidad y la integridad (Bass, 1985), sin embargo, en el liderazgo de
servicio esos valores son fundamentales. Ademas, mientras que el liderazgo de servicio se centra
en el desarrollo de los empleados, el liderazgo carismatico Unicamente les capacita para lograr
una vision, habiendo anteriormente inspirado a los empleados para que ésta sea una vision

compartida (Bass, 1985).

Igualmente, existen similitudes entre el liderazgo de servicio y el liderazgo ético en cuanto a los
comportamientos que han de seguirse en la organizacidn, ahora bien, mientras el primero tiene
un mayor enfoque hacia el desarrollo de los empleados, el énfasis del segundo estilo se encuentra
en: el cuidado de las personas, la honestidad y la confianza (Brown y Trevifio, 2006), centrandose

por tanto mas en el comportamiento directivo y normativo (van Dierendonck, 2011).
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En quinto lugar, tanto el liderazgo transformacional como el de servicio buscan potenciar el
desarrollo de los empleados, ahora bien, el liderazgo transformacional esta mas dirigido hacia la
organizacién, mientras el de servicio se centra mas en el bienestar de los empleados (Kashyap y
Rangnekar, 2014). Esto es debido a que este ultimo (liderazgo de servicio) se centra en las
necesidades psicoldgicas de los empleados como un objetivo en si mismo (Van Dierendonck, Stam,
Boersma, de Windt y Alkema, 2014), mientras el liderazgo transformacional se centra en los
objetivos organizativos (Whetstone, 2002), es decir, los lideres transformacionales buscaran la
satisfaccion de las necesidades de los empleados para poder lograr los objetivos organizativos,
mientras que para los lideres de servicio el desarrollo de los empleados constituye un fin en si
mismo (Eva, Robin, Sendjaya, van Dierendonck y Liden, 2019), pasando las preocupaciones
organizativas a un segundo plano (Patterson, 2003). De esta manera, pese a que el liderazgo
transformacional se fundamenta en valores, creencias y cualidades tanto del lider como del resto
de la plantilla (Varela, Craywinckel, Esteve y Picas, 2010), entendemos que, para este estilo de
liderazgo, el desarrollo de los empleados constituye un medio para lograr su verdadero objetivo,
mientras que para el liderazgo de servicio, el desarrollo de los empleados constituiria un fin en si
mismo y no simplemente un medio para alcanzar los objetivos del lider o de la organizacién
(Ebrhart, 2004).

Por dltimo, es importante mencionar el liderazgo de empoderamiento, el cual delega
autoridad en los empleados para aumentar su motivacion intrinseca y promueve compartir
conocimiento e informacion para el desarrollo de las habilidades de los mismos (van Dierendonck,
2011), ahora bien, el liderazgo de servicio presenta una serie de caracteristicas adicionales a
éstas, por lo que podria considerarse éste como una vision mas elaborada del primero (van
Dierendonck, 2011).

Beneficios derivados de la practica del liderazgo de servicio

Una vez expuesta la importancia del estilo de liderazgo de servicio y las medidas que permiten
evaluar su impacto en las organizaciones, asi como las principales caracteristicas que ha de poseer
un lider de servicio, las teorias en que dicho liderazgo se fundamenta, y las diferencias de éste
con teorias anteriores de liderazgo, pasamos a estudiar los beneficios generados a raiz de la

practica del estilo de liderazgo estudiado (liderazgo de servicio).
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Recientemente se desarrollé un marco de investigacion en liderazgo de servicio (Eva, Robin,
Sendjaya, van Dierendonck y Liden, 2019) que presentaba 4 factores diferentes en relacién a
dicho liderazgo: antecedentes, moderadores, mediadores y efectos. En cuanto a los efectos, el
estudio los dividio en cuatro tipologias distintas: de comportamiento, de actitud, relacionadas con
el lider y de resultados. Por lo que, haciendo uso de la divisidon propuesta por estos autores, asi
como de los diversos efectos mostrados para cada una de las tipologias, hemos recopilado una
serie de efectos adicionales. Esta recopilacion de efectos/beneficios derivados de la aplicacion del
liderazgo de servicio, los cuales son descritos mas abajo, nos han permitido configurar la Tabla 2.

Estos estudios afirman que el liderazgo de servicio permite mejorar los comportamientos de
ventas, la colaboracion y la creatividad (Hunter, Neubert, Perry, Witt, Penney y Weinberger,
2013), asi como los comportamientos altruistas (Parris y Peachey, 2013). Ademas, este estilo de
liderazgo permite obtener y mantener la ventaja competitiva (Neubert, Kacmar, Carlson, Chonko
y Roberts, 2008), e influye en las intenciones de rotacidn voluntaria de los empleados a través de
comportamientos organizativos positivos (del inglés POB) como la confianza o la autoestima
(Dutta y Khatri, 2017), relacionandose ademas con la socializacién de los empleados (Bauer,
Bodner, Erdogan, Truxillo y Tucker, 2007). Se estudid igualmente la relacion entre liderazgo de
servicio y la efectividad del liderazgo (Kailash, Srivastava y Bharamanaikar, 2004), concluyendo
que el liderazgo de servicio ayuda a la organizacion a construir una imagen empresarial positiva
(Zzhang, Kwong Kwan, Everett y Jian, 2012), y que se asocia positivamente con la inteligencia
emocional (Lee, 2018) y con la confianza depositada en el lider y en la organizacién (Avolio,
Walumbwa y Weber, 2009). Por su parte, los lideres de servicio estdn mas satisfechos,
comprometidos y presentan mejor rendimiento (Avolio, Walumbwa y Weber, 2009), ayudan a
crecer a los subordinados y atienden sus aspectos afectivos y emocionales (Page y Wong, 2000).
Ademas, el liderazgo de servicio se relaciond con un enfoque de mayor sostenibilidad (van
Dierendonck, 2011) y una mayor eficacia de equipo influenciada por su propio aprendizaje (van
Dierendonck, 2011).
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Adicionalmente a los diferentes aspectos analizados resultantes de la practica del liderazgo de
servicio, seria de gran relevancia para nuestro estudio analizar una serie de relaciones existentes
entre dichos aspectos, debido a: (1) la relevancia que adquiere la figura del lider en este estilo de
liderazgo, (2) la importancia de la confianza en las relaciones lider-miembros, (3) la consideracion
del compromiso, reciprocidad y seguridad psicoldgica de los empleados y (4) la repercusion de
los diversos efectos del liderazgo de servicio sobre la permanencia de los empleados en la

organizacién y sobre la disminucion de sus intenciones de rotacion voluntaria.

Asi, el efecto del liderazgo de servicio sobre las intenciones de rotacion voluntaria de los
empleados esta mediado por el clima de servicio existente en la organizacién (Hunter, Neubert,
Perry, Witt, Penney y Weinberger, 2013). La confianza influye positivamente en el compromiso y
negativamente en las intenciones de abandonar la organizacion (Harris y Cameron, 2005). Por su
parte, es mas probable que aquellos empleados satisfechos y comprometidos en el lugar de
trabajo permanezcan en la empresa (Brohi, Jantan, Qureshi, Bin Jaffar, Bin Ali y Ab Hamid, 2018),
asi como los que perciban la imagen empresarial como Unica y diferenciada (Dutton, Dukerich y
Harquail, 1994), mediando esta percepcién empresarial la relacién negativa entre liderazgo de

servicio e intenciones de rotacién voluntaria de los empleados (Kashyap y Rangnekar, 2014).

Por su parte, en la practica del liderazgo de servicio, el lider posee el potencial necesario para
poder desencadenar una cadena de efectos que ayudan a reducir las intenciones de rotacion
voluntaria de los empleados (Dutta y Khatri, 2017), ofreciendo un apoyo mayor del previsto por
el contrato formal de empleo (Liden, Wayne, Zhao y Henderson, 2008). Del mismo modo, la
confianza constituye un valor fundamental del liderazgo de servicio (Farling, Stone y Winston,
1999), y ésta, a menudo, media la relacion entre liderazgo de servicio e intenciones de rotacién
voluntaria de los empleados (Kashyap y Rangnekar, 2014), relacionandose ademas con el
rendimiento y la satisfaccion en el trabajo (van Dierendonck, 2011), y la OCB (Dutta y Khatri,
2017). Ademas, seguin un estudio realizado en el ambito de la educacién, el liderazgo de servicio
potencid la seguridad psicoldgica, la cual se relacion6é también negativamente con la intencion de
rotacion (Brohi, Jantan, Qureshi, Bin Jaffar, Bin Ali y Ab Hamid, 2018).

Finalmente, el liderazgo de servicio parece ser una solucion para los problemas asociados a:
estafas empresariales, agotamiento y retencién de empleados (Wong y Davey, 2007), siendo de

suma importancia para el resultado final de una organizacion (Peterson, Galvin y Lange, 2012),
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pues contribuye al desarrollo y bienestar general de los empleados, y en el largo plazo, al logro

de los objetivos organizativos (Stone, Russell y Patterson, 2004).

A destacar para nuestro andlisis
En base a la revision bibliografica efectuada para el liderazgo de servicio, nos es posible diferenciar
dos grandes beneficios derivados de su puesta practica, los cuales resultan de elevada importancia

para nuestro analisis:

o Mejora de los resultados organizativos.

o Disminucidn de las intenciones de rotacion voluntaria de los empleados.

De esta manera, la practica del liderazgo de servicio genera una serie de beneficios que actuaran
como mediadores para alcanzar tanto la mejora de los resultados organizativos, como la
disminucion de las intenciones de rotacion voluntaria. Asi, debido a la relacién con nuestro estudio,
destacamos dos factores mediadores que la bibliografia presenta entre la practica del liderazgo
de servicio y la mejora de los resultados organizativos, estando dichos factores mediadores
potenciados por la practica del liderazgo de servicio, y siendo éstos: (1) la generacién de confianza
de la plantilla y (2) el aumento del compromiso afectivo. Presentamos en la Figura 5 (Modelo
L.S. — R. 0.) dichas relaciones, asi como diversos beneficios derivados de la practica del liderazgo
de servicio, los cuales consideramos como mediadores de la relacién “liderazgo de servicio-
resultados organizativos”, diferenciando nuestras propuestas de las relaciones ya comprobadas,

mediante su representacion por conectores discontinuos.
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Figura 5. Modelo L.S. - R.O.

Fuente: Elaboracién propia a partir de bibliografia existente

De esta manera, el compromiso afectivo, la orientacidn hacia los objetivos, el aumento de la
creatividad e innovacion, la creacion y el mantenimiento de la ventaja competitiva (v.c.), el
aprendizaje, la reduccidn de estafas empresariales y la confianza de los empleados en las
organizaciones, son todos beneficios demostrados derivados de la practica del liderazgo de
servicio. Ahora bien, tan solo se han estudiado el compromiso afectivo y la confianza como
factores previos a la mejora de los resultados organizativos, proponiendo en nuestro estudio la
posibilidad de los otros cinco factores mencionados como igualmente mediadores de la relacién

“liderazgo de servicio-resultados organizativos”.

Por su parte, el liderazgo de servicio puede también disminuir las intenciones de rotacion

voluntaria de los empleados, a través de la generacidon de unos beneficios intermedios que
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llevaran a dicha reduccién. En este caso, los factores mediadores probados en la relacion
“liderazgo de servicio-intenciones de rotaciéon”, son: (1) la preocupacion de la organizacién por
los empleados, ya sea directamente o a través de la potenciacién de conductas de ayuda y un
consecuente clima de servicio, (2) la generacion de confianza del personal, ya sea aumentando
las conductas de ayuda y un clima de servicio, o fomentando el compromiso organizativo, (3) el
compromiso organizativo como tal, (4) el aumento de la confianza que los empleados depositan
en sus lideres, (5) el fomento de la seguridad psicoldgica de los miembros de la organizacion, (6)
la mejora de la percepcion de imagen empresarial por parte de los empleados y (7) el desarrollo
de comportamientos organizacionales positivos (POB) como la autoestima, la inteligencia

emocional, el optimismo vy la resiliencia.

En la siguiente figura (Figura 6. Modelo L.S. — I.R.V.), presentamos las relaciones de mediacion
existentes entre los beneficios comentados derivados de la practica del liderazgo de servicio, asi
como una serie de relaciones adicionales (identificadas mediante conectores discontinuos) que

seran explicadas mas abajo.
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Figura 6. Modelo L.S. — I.R.V.

Fuente: Elaboracién propia a partir de bibliografia existente

Como es posible observar, hemos introducido en la Figura 6 tres conceptos tedricos adicionales a

los mencionados anteriormente: (1) el intercambio de conocimiento, (2) el aprendizaje por parte

de los miembros de la organizacion y (3) la mejora de los resultados personales de la plantilla.

Todos ellos son beneficios demostrados derivados del liderazgo de servicio, proponiendo en

nuestro estudio una posible conexion entre ellos y con la confianza de los miembros, de manera

que los tres beneficios mencionados conllevan un aumento de la confianza y, a través de ésta, a
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una disminucién de las intenciones de rotacion voluntaria por parte de los trabajadores de la

organizacién. Finalmente, hemos incluido en nuestra Figura (Figura 6) la probada accién de la

confianza como factor moderador de la relacién “liderazgo de servicio-compromiso organizativo”.

Llegados a este punto del trabajo, quedan presentadas las revisiones de la literatura existente

tanto para rotacion de empleados (apartado 2.3.1.) como para liderazgo de servicio (apartado

2.3.2.), por lo que, concluido el presente marco tedrico (apartado 2.) damos paso a nuestro marco

de estudio, en el cual planteamos una serie de cuestiones que sera necesario resolver para poder

cumplir con los objetivos planteados. Para poder dar respuesta a dichas cuestiones, mostraremos

el modo en que se integran las dos lineas de investigacion estudiadas en este apartado, asi como

los motivos por los cuales hemos considerado de interés llevar a cabo dicha integracion en nuestro

estudio.
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3. MARCO DE ESTUDIO: MODELO CONCEPTUAL

Tras el estudio realizado para las lineas de investigacion referentes a la rotacion de empleados y
al liderazgo de servicio, surgen una serie de cuestiones importantes de resolver, a fin de poder
cumplir satisfactoriamente con los objetivos de nuestro trabajo, planteandonos por tanto las

siguientes preguntas:

a) ¢Qué factores empresariales internos motivan la reduccion de la intencion de rotacion
voluntaria de los empleados?

b) ¢Cémo el liderazgo de servicio puede influir en dichos factores?

c) ¢Existen relaciones causales entre el liderazgo de servicio y las intenciones de rotacion

voluntaria de los empleados?

Estas tres cuestiones planteadas, ya comentadas en la introduccion del trabajo, son preguntas a
las que daremos respuesta en el siguiente apartado, centrandonos en éste en explicar el modo
en que se integran las lineas de investigacion desarrolladas en el apartado anterior, y los motivos

que nos han llevado a estudiar dicha integracion.

3.1. INTEGRACION DE LAS LINEAS DE INVESTIGACION

Para poder dar respuesta en el siguiente apartado de nuestro trabajo a todas las cuestiones
planteadas, identificaremos el modo en que se integran estas dos lineas de investigacion
estudiadas (rotacion de empleados y liderazgo de servicio), de acuerdo con los aspectos relativos
a nuestro objetivo de investigacion; intenciones de rotacion voluntaria de la plantilla y resultados

organizativos.

Ambas lineas de investigacidn presentan diversos mecanismos que pueden fomentarse
internamente en las organizaciones como medios para disminuir la intencién de rotacion voluntaria
de los empleados en las mismas, planteando la posibilidad de que dichos mecanismos puedan no
sélo disminuir dicha intencion, sino también como éstos pueden aumentar consecuentemente los

resultados organizativos.

47

Codigo Seguro De Verificacion CQT+VZKAV+zt nbgWEANKt Q== Fecha 30/05/2020

Firmado Por GABRIEL ALFONSO CEPEDA CARRION

Myriam Romero Olias

Url De Verificacién https://pfirma. us. es/verifirnma/ code/ CQT+VZkAV+zt nbqWE4AMKt Q== Pégina 47178



https://pfirma.us.es/verifirma/code/Q1FUK1Zaa0FWK3p0bmJxV0U0TUt0UT09

Romero Olias, Myriam

Para una mejor comprension de estos mecanismos, presentamos la Tabla 3, en la cual pueden

identificarse, de manera resumida, los aspectos que serdn descritos mdas adelante en este

apartado.

LINEAS DE INVESTIGACION

Rotacidn de empleados

Liderazgo de servicio

Apoyo recibido por los
trabajadores

Planteamiento del POS y PSS como mecanismos para
disminuir la intencion de rotacién voluntaria de los
trabajadores.

Apoyo a empleados superior al previsto en el contrato
formal y para estilos de liderazgo alternativos.

Satisfaccion y
compromiso normativo
o/y organizacional

Potenciacion a través del POS.

Potenciacion resultante de la busqueda del
cumplimiento de las necesidades personales de la
plantilla.

Confianza

Elemento moderador de los efectos promovidos por
POS y PSS.

Resultado de la practica del liderazgo de servicio.
Elemento mediador de las relaciones de éste con las
intenciones de rotacién de los empleados y con los
resultados organizacionales.

Compromiso afectivo

Es potenciado a través del POS y genera alteraciones
en el contrato psicoldgico.

Es potenciado a través de la practica del liderazgo de
servicio y mejora los resultados organizacionales.

Ambito psicolégico

El contrato psicoldgico es modificado gracias al POS.

Aumento de la seguridad psicoldgica.
Aumento de la autonomia.

Reciprocidad

Elemento moderador de las relaciones que alteran el contrato psicoldgico.

Figura del lider

Responsable directo del PSS.
Importante responsable del POS y de los beneficios que
éste genera.

Responsable del apoyo ofrecido a la plantilla para
desarrollar sus propias capacidades.
Importante papel en la generacién de conductas de
ayuda y de un clima de servicio.

Tabla 3. Integracion de las lineas de investigacion referentes a rotacion de empleados y liderazgo de servicio

Fuente: Elaboracion propia

Pasamos seguidamente a describir cada uno de los mecanismos identificados mas arriba.
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3.1.1. APOYO RECIBIDO POR LOS TRABAJADORES

Entre los mecanismos que permitiran reducir la intencién de rotacion voluntaria de los miembros
de la organizacién, uno de los mas destacados es el apoyo recibido por los mismos, ya se trate

de apoyo proveniente de la organizacion, o bien de los lideres de los trabajadores.

Por su parte, la linea de investigacion referente a la rotacion de empleados, presenta el apoyo
que los trabajadores reciben tanto de la organizacion (POS, del inglés Perceived Organizational
Support) como de sus supervisores (PSS, del inglés Perceived Supervisor Support), como fuertes
mecanismos iniciales que permitirdn fomentar efectos secundarios (por ejemplo, satisfaccion),

para finalmente, conducir a una disminucion de la intencién de rotacién voluntaria de la plantilla.

De igual forma, el apoyo recibido por los empleados de acuerdo con el liderazgo de servicio, es
superior al previsto en el contrato de trabajo formal (Liden, Wayne, Zhao y Henderson, 2008), de
esta manera, los trabajadores perciben un apoyo superior a través de la practica del liderazgo de

servicio, que si se llevasen a cabo practicas de liderazgo mas tradicionales.

3.1.2. SATISFACCION Y COMPROMISO NORMATIVO O/Y ORGANIZATIVO

Asimismo, ambas lineas de investigacion consideran tanto la satisfaccion como el compromiso
normativo o/y organizativo de los empleados como elemento previo a la disminucién de las

intenciones de rotacion voluntaria en las plantillas empresariales.

Mientras en las investigaciones referentes a rotacion de personal, se considera que ambos estan
potenciados por el apoyo organizacional que perciben los miembros, estando dicha percepcion
moderada por la confianza que éstos (empleados) sienten, en la literatura referente al liderazgo
de servicio se considera que dichos elementos (satisfaccion y compromiso organizativo) estan
potenciados por la busqueda del cumplimiento de las necesidades personales de la plantilla,

objetivo que promueve la practica de este estilo de gestion.
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3.1.3. CONFIANZA

Como hemos mencionado anteriormente, el sentimiento de confianza sentido por el personal es
considerado por las investigaciones referentes a la rotaciéon de empleados, actuando como
elemento moderador de los efectos promovidos tanto por el POS, como por el PSS, siendo estos

efectos: satisfaccion laboral, compromiso normativo y compromiso afectivo.

Por su parte, dicho sentimiento surge como resultado de la practica del liderazgo de servicio, y
media la relacién tanto “liderazgo de servicio-resultados organizativos”, como “liderazgo de
servicio-intenciones de rotacion”, esta Ultima tanto promoviendo conductas de ayuda vy
consecuentemente un clima de servicio en la institucién, como fomentando el compromiso

organizativo promovido por la practica de dicho liderazgo.

3.1.4. COMPROMISO AFECTIVO

El compromiso afectivo es otro de los mecanismos a los que ambas lineas de investigacion otorgan
elevada importancia. Esto es debido a que dicho compromiso es presentado como un resultado
tanto de la practica del POS, asi como del liderazgo de servicio, generando como resultado del
primero una alteracién del contrato psicoldgico, y como resultado del segundo una mejora en los

resultados organizativos.

3.1.5. AMBITO PSICOLOGICO

Por su parte, en ambos casos se tiene en cuenta el ambito psicoldgico de los empleados, ya que
los tres efectos del POS anteriormente citados (satisfaccion laboral, compromiso normativo y

compromiso afectivo), conllevan al mencionado cambio en el contrato psicoldgico, de manera que
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los empleados serdn menos reacios a realizar tareas que excedan las oficialmente establecidas,

estando ello negativamente relacionado con las intenciones de rotacion voluntaria.

En cuanto al liderazgo de servicio, éste genera un aumento de la seguridad psicolégica de los
colaboradores, la cual se define como el pensamiento de las personas sobre la posibilidad de
poder asumir riesgos interpersonales o intercambiar ideas en el lugar de trabajo (Edmondson y
Lei, 2014). Al aumentar el liderazgo de servicio dicha seguridad, entre otros, mediante la mayor
autonomia de los miembros, provoca consecuentemente una disminucién de las intenciones de

rotacién voluntaria de los empleados.

3.1.6. RECIPROCIDAD

Con todo ello, consideramos que la norma de reciprocidad adquiere un papel muy relevante en
ambas lineas de investigacion, debido a su accidon como elemento moderador en las relaciones
que conllevan a cambios en el contrato psicoldgico de los trabajadores, el cual es un elemento

fundamental para la posterior reduccion de las intenciones de rotacion voluntaria de la plantilla.

3.1.7. FIGURA DEL LIDER

Por Ultimo, seria muy importante resefar el relevante papel que se otorga en las investigaciones

a la figura de los lideres empresariales.

Esto se debe a que son los lideres las personas representantes de la organizacién que mantienen
un contacto mas directo con el resto de la plantilla, cobrando gran importancia a la hora de apoyar
a los empleados (a través del PSS) y disminuir sus intenciones de rotacion voluntaria, siendo
responsables muy importantes de la percepcion que los empleados tienen sobre el apoyo brindado

por la propia organizacion, y consecuentemente de los beneficios que éste (POS) genera.
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Adicionalmente, en la practica del liderazgo de servicio son los supervisores las personas
responsables de brindar el apoyo necesario que permita a los empleados desarrollar sus propias
capacidades (Lee, 2018), de manera que seran los lideres aquellos que al preocuparse por el
bienestar de los trabajadores, generen conductas de ayuda entre los mismos y un clima de
servicio, que daran lugar a una disminucién de sus intenciones de rotacion voluntaria, disminucién
que se vera igualmente favorecida por el aumento de la confianza que los miembros depositaran

en sus lideres.

De esta manera, tanto en relacién con la rotacidon de personal, como en la practica del liderazgo
de servicio, la figura del lider es de suma importancia para lograr una efectiva reduccion de las

intenciones de rotacion voluntaria por parte de los miembros de la plantilla.

Por tanto, concluimos este subapartado del trabajo presentando siete mecanismos comunes para
las dos lineas de investigacién desarrolladas en el apartado anterior, siendo estos mecanismos:
apoyo, satisfaccién, compromiso, confianza, ambito psicoldgico, reciprocidad y la figura del lider.
Seguidamente, mostramos los motivos por los cuales fue considera necesaria la integracién entre

ambas lineas: liderazgo de servicio (L.S.) y rotacion de empleados.

3.2. MOTIVOS PARA LA INTEGRACION DE L.S. Y ROTACION DE
EMPLEADOS.

Tal y como hemos descrito en apartados anteriores de este trabajo, existen numerosas similitudes
entre las teorias mas empleadas para estudiar la rotacion voluntaria de empleados (POS y PSS) y
la practica de gestién empresarial basada en el liderazgo de servicio (L.S.), centrandonos en
nuestro trabajo en el aspecto compartido referente a la intencién de rotacion voluntaria del
personal. Consideramos de suma importancia este punto de convergencia entre ambas lineas de
investigacion, pues a pesar de que ambas presentan beneficios con el objetivo de reducir la

mencionada intencion de los empleados, las dos sostienen la dificultad de explicar de manera
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individualizada los comportamientos de rotacién voluntaria de las plantillas empresariales, siendo

necesarios mas estudios que complementen las respectivas investigaciones.

Asi, en el ambito de POS y PSS, diversos estudios proponen que, debido a la demostrada eficacia
de ambos conceptos como predictores de los comportamientos de rotacién voluntaria, las nuevas
investigaciones deberian tratar de identificar los vinculos causales existentes (Eisenberger,
Stinglhamber, Vandenberghe, Sucharski y Rhoades, 2002). De la misma manera, mas tarde se
sugirio la posibilidad de incluir ambos conceptos a la hora de componer modelos mas amplios de
intenciones de rotacion voluntaria de empleados, investigando la existencia de mecanismos
causales alternativos que afecten a la propension/tendencia de rotacién voluntaria del personal
(Maertz Jr., Griffeth, Campbell y Allen, 2007).

Por su parte, las investigaciones relativas al liderazgo de servicio reclaman igualmente mayores
estudios del mismo desde la perspectiva de los stakeholders (van Dierendonck, 2011),
proponiendo nosotros la perspectiva de los lideres y empleados como importantes para la efectiva
practica de dicho liderazgo. Igualmente, aunque se ha demostrado una relacidon negativa entre el
liderazgo de servicio y la intencién de rotacion voluntaria de los miembros (Deconinck y Deconinck,
2017), la mayoria de investigaciones en éste ambito se han centrado en los efectos directos, pero

hay poca informacidn sobre los procesos intermedios (Chiniara y Bentein, 2016).

En definitiva, pese a la existencia de numerosas investigaciones referentes tanto a la rotacion de
empleados como al liderazgo de servicio, la relacién entre ambos no comenz6 a estudiarse hasta
hace poco tiempo, cuando se estudid y demostrd la existencia de una relacidn negativa entre
ellos. Aun asi, es reducido el nimero de estudios que se dedican a ir mas alla de explicar la simple
relacion negativa entre ambos, es decir, que investigan las relaciones tanto mediadoras como
moderadoras de dicha relacion. Por lo que siendo conscientes de que la pérdida de capital humano
es perjudicial para el éxito de cualquier empresa frente a la competencia (Kashyap y Rangnekar,
2014), y ante la firme consideracion de las intenciones de rotacién voluntaria como predictor
significativo de la definitiva rotacion de empleados (Joo y Park, 2010), proponemos la practica del
liderazgo de servicio como respuesta a las solicitudes existentes de realizar mas estudios para
lograr entender las intenciones de rotacién voluntaria de la plantilla (SHRM, 2016), con el objetivo

de que mediante la practica de este estilo de liderazgo, puedan ser reducidas dichas intenciones.
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De esta manera, ademdas de responder nuestro estudio a los llamamientos de mayores
investigaciones, supondria una diferencia respecto a la mayoria de analisis realizados para este
campo, al plantear la practica del estilo de liderazgo de servicio como motor principal para la
reduccion de las intenciones de rotacidn voluntaria de la plantilla empresarial, siendo ademas de
utilidad mas alla del ambito de las organizaciones (van Dierendonck, 2011), pues dicho liderazgo,
gracias a su enfoque orientado a los colaboradores, es capaz de proporcionar soluciones Unicas

para el éxito de, entre otros, el ambito deportivo (De Sensi, 2014).

Por tanto, una vez explicado el modo en que se integran las lineas de investigacion desarrolladas
en el apartado anterior, asi como los motivos que nos han llevado a estudiar dicha integracion,

pasamos a dar respuesta a las cuestiones planteadas.
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4. RESPUESTA A CUESTIONES PLANTEADAS

Una vez explicadas las lineas de investigacion estudiadas, asi como la integracién entre ambas,

pasamos finalmente a dar respuesta a las cuestiones planteadas en el apartado anterior.

4.1. FACTORES INTERNOS QUE MOTIVAN LA REDUCCION DE LA
INTENCION DE ROTACION VOLUNTARIA (I.R.V.)

Tras la revision realizada, nos ha sido posible identificar una serie de factores que podrian generar
una reduccién de las intenciones de rotacion voluntaria (I.R.V.) experimentadas por los

trabajadores.

1) En primer lugar, nos encontramos con la identificacion de los empleados con la
compaiiia. En este sentido, aquella organizacién que sea capaz de lograr que sus
empleados se sientan identificados con ella, lograran una reduccién de las intenciones de
rotacién voluntaria de los trabajadores, a través de la generacion de un sentido de

pertenencia y un compromiso con los objetivos organizativos por parte de los mismos.

2) Las politicas de retencion constituyen otro de los aspectos que las empresas pueden
gestionar internamente con el fin de reducir dichas intenciones. A este respecto, las
organizaciones deberian ser capaces de desempefiar tres acciones: (1) identificar los
motivos concretos de abandono y/o de pertenencia presentes en sus companias, (2) llevar
a cabo acciones de control y continuo seguimiento de dichos motivos vy, finalmente, (3)
ser capaces de adoptar las medidas necesarias para mejorar las situaciones identificadas

y promover asi la permanencia.

3) Identificamos igualmente el apoyo recibido por los trabajadores dentro de la

organizacién. Asi, aquellos miembros de la organizacién que sientan una preocupacion
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4)

5)

6)

sincera de la empresa por su bienestar, y consideren que ésta tiene en cuenta sus

aportaciones, experimentaran una mejora del contrato psicoldgico.

Por otro lado, en funcion del compromiso de los trabajadores con la organizacion,
éstos pueden presentar mayores o menores intenciones de rotacion voluntaria. De acuerdo
a esta idea, inicialmente y como norma general, los empleados sienten meramente un
compromiso contractual con la empresa, pero dicho compromiso puede ser mejorado hacia
un compromiso organizativo (por ejemplo, por medio de acciones de apoyo), mediante el
cual los miembros sentiran una adhesidon mas fuerte con la organizacion, sintiéndose mas
identificados y pertenecientes a la misma. Adicionalmente, éste compromiso puede llegar
a su mejor version si la plantilla establece vinculos emocionales con la compaiia, es decir,
un compromiso afectivo, sintiéndose orgullosos de pertenecer a la misma y realizando
acciones mas alla de las establecidas en el contrato de trabajo. Por tanto, lo ideal con
vistas a lograr reducir las intenciones de rotacién voluntaria de la plantilla, seria conseguir
la evoluciéon de su compromiso, evolucién que se sucede generalmente en el siguiente

orden: Compromiso Contractual — Compromiso Organizativo — Compromiso Afectivo.

En quinto lugar, ha sido reconocido el sentimiento de confianza de los trabajadores
como uno de los principales factores que permiten la reduccion de las intenciones de
rotacion voluntaria. Esto es debido a que dicha disminucidn puede estar relacionada con
los diversos beneficios generados a raiz del sentimiento de confianza, como pueden ser:
(1) la reduccién de los conflictos y discusiones en el area de trabajo, (2) el fomento del
compromiso, la cooperacion y el trabajo en equipo, (3) el fomento de actitudes positivas
entre los empleados (por ejemplo, compartir conocimiento), (4) el aumento del
rendimiento individual, en grupo y el desarrollo personal, (5) una mejor comunicacion, y

(6) la satisfaccion entre los miembros.

Ha sido igualmente reconocida la importancia de la satisfaccion de la plantilla como
factor interno de la organizacion, lo que puede conllevar a una reduccién de las intenciones
de rotacion voluntaria en las organizaciones, por lo que éstas han de preocuparse por
reforzar y potenciar la satisfaccion global que siente el personal, ya sea a través de la

confianza o mediante diversas acciones.
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7) Finalmente, identificamos el ambito psicoldgico de los trabajadores como un importante
aspecto mediante el que las organizaciones tienen la posibilidad de influir en la disminucién
de las intenciones de rotacion voluntaria. Estas influencias se traducirian tanto en un
incremento de la seguridad psicoldgica de los empleados, asi como en una reformulacion

del contrato psicoldgico de los mismos.

Por tanto, una empresa que busca reducir las intenciones de rotacion voluntaria entre los
miembros de su plantilla, ha de considerar influenciar los factores sugeridos, en definitiva, ha de
mejorar la relacion empresa-trabajador, de manera que los empleados reciban un trato adecuado
por parte de su organizacion, dando lugar a un compromiso afectivo y al paso de una relacion
contractual a una afectiva, lo que permitira que los trabajadores, ademas de realizar tareas que
exceden las requeridas, se sientan mas identificados con su organizacion y respondan mejor a los

posibles problemas y oportunidades que puedan surgir en la misma.

Finalmente, para concluir la identificacion de los factores internos empresariales que pueden
reducir las intenciones de rotacion voluntaria de los miembros, seria fundamental considerar el
comportamiento y/o acciones de los lideres, pues éstos, al mantener un contacto cotidiano con
los empleados, se convierten en una figura de gran relevancia, capaz de fomentar todos y cada

uno de los aspectos comentados en este apartado.

4.2. L.S.Y FACTORES INTERNOS DE I.R.V.

Llegados a este punto del trabajo, hemos dado respuesta a la primera cuestion planteada,
identificando siete factores internos que permiten reducir la intencién de rotacion voluntaria de
los trabajadores. Por tanto, nos disponemos ahora a responder a las dos Ultimas cuestiones
planteadas anteriormente: b) éComo el liderazgo de servicio puede influir en dichos factores?;
c) ¢éExisten relaciones causales entre el liderazgo de servicio y las intenciones de rotacion

voluntaria de los empleados?
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Los siete aspectos identificados como factores internos que permiten reducir la intencién de
rotacion voluntaria de los trabajadores, presentan una estrecha relacién con la practica del
liderazgo de servicio. Tal como indicamos anteriormente en este trabajo, se trata de un estilo de
liderazgo que presenta una serie de consecuencias positivas respecto al compromiso normativo,
organizativo y afectivo, asi como en la confianza, el ambito psicoldgico y la satisfaccion de los
empleados.

En este sentido, la practica del liderazgo de servicio favoreceria la evolucion del compromiso
normativo inicial presentado por los trabajadores, de manera que éstos pasen a sentir un
compromiso tanto organizativo como afectivo, el cual dé lugar a los importantes beneficios ya

comentados para ambas partes de la relacion.

En segundo lugar, la practica de dicho liderazgo supone un importante motivo de la aparicion y
el fomento de la confianza entre empleados, asi como el efecto de la misma (i.e. confianza)
como factor moderador de las diversas relaciones derivadas del mismo liderazgo. Esto se debe a
que la confianza constituye uno de los valores fundamentales del liderazgo de servicio, elevando

el compromiso con el desarrollo personal y fomentando el empoderamiento de la plantilla.

Por otra parte, el liderazgo de servicio tiene efectos sobre el ambito psicolégico de los
trabajadores, gracias a su papel como instrumento favorecedor de la seguridad psicoldgica de los
miembros, de manera que éstos se sientan mas capaces de actuar con autonomia y de tomar sus

propias decisiones.

Ademas, el liderazgo de servicio influye también en la reduccion de las intenciones de rotacién
voluntaria a través de la satisfaccion de los empleados, ya que, tal como explicamos con
anterioridad, se trata de un estilo de liderazgo cuya naturaleza reside en la satisfaccion de las
necesidades de los miembros de la organizacion en primera instancia, por lo que se convierte el
primer paso para un efectivo liderazgo de servicio, y para que posteriormente se logre la

consecucién de los resultados organizativos.

En cuanto al resto de factores internos identificados, pasamos a describir las relaciones detectadas

tras la revision bibliografica realizada acerca de este estilo de liderazgo.
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En relacion a la identificacion de los empleados con la organizacion, consideramos que el sentido
de pertenencia se vera favorecido por la percepcidn empresarial y por el intercambio de
conocimientos generados a raiz del liderazgo de servicio, de igual modo, planteamos la posibilidad
de que el compromiso con los objetivos organizativos se vea favorecido por el incremento que

dicho liderazgo supone respecto de la orientacion que los miembros tienen hacia los mismos.

Por su parte, las acciones necesarias para llevar a cabo efectivas politicas de retencion,
presentarian gran relacion con el estilo de liderazgo estudiado. Consideramos que el aumento de
la confianza que los empleados depositan en los lideres, (1) facilitaria la identificacion por parte
de éstos de los motivos que fomentan tanto las intenciones de rotaciéon voluntaria como de
permanencia de los miembros (primera funcion de las politicas de retencién), igualmente, dicha
confianza (2) lograria generar un buen ambiente en el lugar de trabajo, y (3) también mejoraria
la comunicacion de la plantilla con la direccion, permitiendo asi una mejora en el control y
seguimiento de las intenciones mencionadas (segundo tipo de accidn en las politicas de retencion).
(4) Las acciones dirigidas a adoptar las medidas necesarias para paliar las intenciones de rotacion
voluntaria, se relacionarian positivamente con la practica del liderazgo de servicio mediante el

apoyo percibido por los trabajadores.

Consideramos por tanto que las conductas de ayuda promovidas por los lideres de servicio, se
traduciran tanto en las medidas necesarias identificadas (tercer paso de las politicas de retencion),
como en una percepcion por parte de los trabajadores de que los lideres se preocupan por su
bienestar, incrementando el apoyo percibido por los miembros y la consideracién que éstos tienen

sobre la importancia que la organizacidn otorga a sus aportaciones.

Finalmente, mas alla de las conexiones detectadas entre los factores internos identificados y la
practica del liderazgo de servicio, es igualmente esencial el papel desempenado por los lideres,

pues son ellos los encargados de mantener una efectiva cultura de servicio en la organizacion.

Con ello, respondemos a la cuestién planteada acerca de como el liderazgo de servicio influye
sobre los factores internos identificados, los cuales permiten reducir las intenciones de rotacion
voluntaria. Seguidamente, y para dar respuesta a la Ultima cuestion, desarrollaremos un modelo

gue presente las relaciones causales existentes entre el liderazgo de servicio y dichos factores.
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5. MODELO INTEGRADO

En el desarrollo del presente trabajo se han expuesto tres modelos que resumen:

a) Los factores antecedentes de las intenciones de rotacién voluntaria segin investigaciones

referentes a la rotacién de empleados (Modelo relacional Politica de retencion/PSS/POS —

LR.V.).

b) Las relaciones entre la practica del liderazgo de servicio y los resultados organizativos

(Modelo L.S. = R.0.).

c) Las relaciones entre la practica del liderazgo de servicio y las intenciones de rotacién

voluntaria de empleados (Modelo L.S. — I.R.V.).

Por tanto, mostramos en la Figura 7, los antecedentes analizados en nuestro estudio que nos

permitirdn plantear posteriormente nuestro Modelo de influencia L.S. — Factores I.R.V. (Figura 8).

Modelo relaciona
Politica retencion
/PSS/POS - LR.V.
(Figura 4)

Modelo de

Modelo influencia
L.S.-R. O. L.S. - Factores
(Figura 5) .R.V.

(Figura 8)

Modelo
LS. -LR V.
(Figura 6)

Figura 7. Antecedentes del Modelo de influencia L.S. — Factores I.R.V. (Figura 8)

Fuente: Elaboracion propia

60
Codigo Seguro De Verificacion CQT+VZKAV+zt nbgWEANKt Q== Fecha 30/05/2020
Firmado Por GABRIEL ALFONSO CEPEDA CARRION
Myriam Romero Olias
Url De Verificacién https://pfirma. us. es/verifirnma/ code/ CQT+VZkAV+zt nbqWE4AMKt Q== Pégina 60/78



https://pfirma.us.es/verifirma/code/Q1FUK1Zaa0FWK3p0bmJxV0U0TUt0UT09

Liderazgo de Servicio: influencia sobre intenciones de rotacién voluntaria de empleados

Servant Leadership: influence on employee voluntary turnover intentions

En la Figura arriba mostrada, identificamos los puntos de partida para la elaboraciéon del Modelo
de influencia L.S. — Factores I.R.V. planteado a continuacion (Figura 8), el cual recoge tanto los
factores internos identificados como mecanismos de reduccién de la intencion de rotacidn
voluntaria por parte de los empleados, asi como la manera en que el estilo de liderazgo de servicio

influye sobre ellos.

Para este ultimo modelo (Figura 8), partimos de las afirmaciones anteriormente explicadas de que
son 7 los factores internos de la organizacion que permiten reducir la intencién de rotacion
voluntaria de los empleados: (1) las politicas de retencién, (2) el apoyo percibido por los
trabajadores, (3) el compromiso, (4) la satisfaccion y (5) la confianza presentados por los
empleados, (6) la identificacion que la plantilla siente con la organizacién y (7) la seguridad

psicoldgica de la misma (elementos subrayados y resaltados en negrita en la Figura 8).

61

Codigo Seguro De Verificacion CQT+VZKAV+zt nbgWEANKt Q== Fecha 30/05/2020

Firmado Por GABRIEL ALFONSO CEPEDA CARRION

Myriam Romero Olias

Url De Verificacién https://pfirma. us. es/verifirnma/ code/ CQT+VZkAV+zt nbqWE4AMKt Q== Pégina 61/78



https://pfirma.us.es/verifirma/code/Q1FUK1Zaa0FWK3p0bmJxV0U0TUt0UT09

Romero Olias, Myriam

eidoud uoioeloqe|] :sjusng

"AY'I $2401084 — 'S BIDUSN|UI 9P O[]9PO| ‘8 elnbid JOpRI3POLL UOPE[R) EpU] €

[eSneD uoideRJ BIIpUT
sejsandoud SauodejRl URRUSS SENUIUODSIP Seaul| Se
‘epuaia

©150[001S
PEpHNEaS

soAllelqo soAl3alqo
uoIeuaLO

UOPESYIUSP] )| T

uolndasiag

elouU=suU=allad
ap opnuss

JuajWRoUd

ik
[]
e ———

]
[

0lqUIedI3IU|

|erpualod
ojjoliesaQ

ouwisiw oun

os|woIdwod

0IDIAIRS 3p
03zelapn

Jesapoduy

0IDIAIDS
ap ewiD

]
(]
i

L=,
a

<
1

o —

| ;3\%

ap se1npuo)

Jejsausig

sepipaw
ap uopdopy,

uopualal Dius1winda

A jonuod

opJalp U
eZUByuoD)

ap eajod

SOANOW 1ap1 us

ezUEYUOD)

Uopeaynuap

62

| 3010512020

Fecha

CQI+VZKkAV+zt nbqWEAMKt Q=

GABRIEL ALFONSO CEPEDA CARRION

Myriam Romero Olias

62/78

Pégina

https://pfirma. us. es/verifirml code/ CQT+VZkAV+zt nbqWE4MKE Q=

Codigo Seguro De Verificacion

Firmado Por

Url De Verificacién



https://pfirma.us.es/verifirma/code/Q1FUK1Zaa0FWK3p0bmJxV0U0TUt0UT09

Liderazgo de Servicio: influencia sobre intenciones de rotacién voluntaria de empleados

Servant Leadership: influence on employee voluntary turnover intentions

En el modelo presentado en la pagina anterior, se muestran 9 beneficios derivados del liderazgo

de servicio, los cuales conllevan a los 7 factores anteriormente identificados que generan una

reduccion de las intenciones de rotacidon voluntaria de los empleados (elementos subrayados y

resaltados en negrita en la Figura 8). Por tanto, pasamos a explicar las relaciones existentes entre

ambos (beneficios del liderazgo de servicio y factores antecedentes a la reduccion de la intencién

de rotacion voluntaria):

a)

b)

d)

La practica del liderazgo de servicio genera un aumento: (1) de la confianza que los
empleados depositan en sus lideres y (2) en la direccion de la empresa, (3) de la
preocupacion que los lideres muestran por el bienestar de la plantilla, (4) del
empoderamiento de los trabajadores, (5) del desarrollo del potencial humano de los
miembros, (6) del intercambio de conocimiento entre los empleados de la organizacion,
(7) de la percepcidon que los empleados tienen de la imagen de la empresa, (8) de la
orientacion presentada por los trabajadores hacia los objetivos organizativos y (9) de la

seguridad psicoldgica de los trabajadores.

El aumento de la confianza que los trabajadores depositan en sus lideres, permitira a estos
ultimos una mejor y mas facil identificacion de los motivos que mueven a un trabajador a

abandonar o permanecer en la organizacion en cuestion.

La confianza depositada en los lideres, junto con la depositada en la direccion empresarial,
favoreceran la mejora del control y seguimiento de los motivos de abandono o
permanencia presentados por los trabajadores, de manera que se pueda seguir la

evolucién de dichos motivos mediante una mejor retroalimentacion de la informacion.

La preocupacion por la plantilla mostrada por los lideres de servicio, generara un ciclo de
conductas de ayuda que permitira: (1) la adopcion de medidas efectivas como paso ultimo
de las politicas de retencién, (2) la percepcion por parte de los empleados de que la
organizacién se preocupa por su bienestar y (3) la generacion de un clima de servicio a lo
largo de la institucion.

El clima de servicio originado a raiz de las conductas de ayuda, aumentara la consideracion
que los trabajadores tienen acerca de la preocupacion de la empresa por su bienestar, asi

como de la importancia que la organizacién otorga a sus contribuciones personales.
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9)

h)

)

Dicha consideracion de los empleados acerca de la preocupacién de la organizacién tanto
por su bienestar como por las aportaciones realizadas, permitirda aumentar el apoyo

percibido por los trabajadores.

El empoderamiento y el desarrollo del potencial humano generados mediante el liderazgo
de servicio, incrementaran la confianza sentida por los trabajadores en ellos mismos, la
cual favorecera: (1) el ciclo de conductas de ayuda en la organizacion, (2) la satisfaccion
global sentida por los empleados y (3) los efectos resultantes del apoyo percibido por los

trabajadores.

Tanto el aumento del intercambio de conocimientos entre los empleados, asi como la
mejora en la percepcion de la imagen de la empresa de los mismos, permitirian aumentar
el sentido de pertenencia que los empleados sienten en la organizacion, generando éste

una mayor identificacion de la plantilla con la empresa.

La practica del liderazgo de servicio permite aumentar la orientacién del personal hacia los
objetivos organizativos, pudiendo ésta generar un incremento del compromiso de la
plantilla hacia dichos objetivos, y asi, favorecer la identificacién sentida por parte de los

empleados con la organizacion.

Por Ultimo, el apoyo percibido por los trabajadores a raiz de la practica del liderazgo de
servicio, generara una serie de beneficios posteriores, entre los que destacan, en relacion
con las intenciones de rotacion voluntaria: (1) el aumento del compromiso sentido por los
trabajadores y (2) un incremento en la satisfaccion global experimentada por la plantilla

(favorecida igualmente de manera directa mediante la confianza).

De esta manera, quedan respondidas todas las cuestiones planteadas en el apartado 3: a) ¢Qué

factores empresariales internos motivan la reduccién de la intencién de rotacion voluntaria de los

empleados?; b) éCémo el liderazgo de servicio puede influir en dichos factores?; c) éExisten

relaciones causales entre el liderazgo de servicio y las intenciones de rotacidn voluntaria de los

empleados?

Por tanto, pasamos a exponer la discusion y conclusiones extraidas a raiz del estudio realizado.
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6. DISCUSION

Una vez concluido nuestro estudio, deducimos una serie de problemas existentes en los
mercados actuales, asi como la posibilidad de que el liderazgo de servicio pueda paliar dichos

problemas. Pasamos seguidamente a explicar las consideraciones comentadas.

Podemos afirmar que los recursos humanos han sido siempre una parte fundamental para el
efectivo desarrollo de cualquier empresa, ahora bien, la mayoria de mercados actuales, debido,
entre otros, a los grandes avances tecnoldgicos, estan pasando a convertirse en mercados
hipercompetitivos, lo que genera la existencia de un elevado nimero de competidores. Esta
elevada competencia da lugar a una situacion en la que las ventajas competitivas que puedan
alcanzar las organizaciones, tengan una duracion bastante reducida, por lo que se convierte
en primordial el continuo desarrollo de ventajas competitivas, para que éstas evolucionen
constantemente y sea posible alcanzar cierta sostenibilidad de las mismas. Este continuo
desarrollo de nuevas ideas e innovaciones para poder sobrevivir en los mercados, requiere la
implementacion de elevados conocimientos, los cuales se encuentran en las personas, pasando
por tanto los recursos humanos empresariales a constituir uno de los activos intangibles mas
importantes de cualquier empresa. Siendo los recursos humanos, en definitiva, todas aquellas

personas que trabajan para lograr los objetivos organizativos.

Tras el estudio desarrollado a lo largo de este trabajo, considero que dos de los principales
problemas que surgen en las empresas a la hora de gestionar estos recursos humanos, son:
(1) divergencias en los objetivos que se desean alcanzar y (2) las diferencias personales

existentes entre cada uno de los miembros que componen la organizacion.

Respecto al primer problema, nos referimos a la disparidad de los objetivos buscados en las
relaciones “gerentes-empresa” y “trabajadores-empresa”. De acuerdo con la idea de que las
organizaciones se crean con el fin de generar beneficios, el objetivo primordial a conseguir por
los gerentes empresariales, consistiria en el incremento de la riqueza de las organizaciones,
mediante la obtencidon de manera sostenible de beneficios y rentabilidad. Por otro lado,
conforme al contrato de trabajo, los empleados realizan diversas tareas en las organizaciones
con la finalidad de recibir a cambio una serie de beneficios, en su mayoria compensaciones
econdmicas. Ambas relaciones siguen la légica del intercambio social, a través de la cual las
personas asumen una serie de costes (a modo de trabajo, tiempo, etc), gracias a los cuales

esperan recibir una serie de beneficios. El problema reside en que los gerentes buscan la
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riqueza de la organizacion (principalmente a través de beneficios econdmicos), y los
empleados, mas alld de recibir compensaciones econdmicas, buscan alcanzar otra serie de
beneficios adicionales, como por ejemplo lograr su propia satisfaccion personal. Por su parte,
el segundo problema se deberia a todas aquellas caracteristicas personales que diferencian a

unas personas de otras, de manera que lo que gusta a un empleado, pueda no gustarle a otro.

De esta manera y analizados los resultados obtenidos en nuestro estudio, consideramos que
el liderazgo de servicio seria capaz de ayudar a resolver ambos problemas, ya que mediante
su practica se consigue: 1) un objetivo comUn para los gerentes y los trabajadores; 2) la
satisfaccion de las necesidades de la plantilla, generando un sentido de comunidad en el que
sus miembros comparten valores y comportamientos de ciudadania, donde el fin comdn
residira en el logro del bienestar de las personas, y que sea dicho bienestar el que dé lugar
tanto a la riqgueza de la empresa como organizacién, como a la satisfaccién de los integrantes

de la misma.

Por otra parte, son muchas las personas que trabajan en una organizacion, y cada una de ellas
con caracteristicas distintas, por lo que, para poder paliar el problema de las diferencias
personales entre los miembros de la empresa, es esencial conocer a las personas. En este
sentido, consideramos que el liderazgo de servicio fomentaria un clima en el que las personas
sienten confianza, disminuyendo el miedo de mostrarse como son, lo que va a permitir a los
lideres conocer mas y mejor a cada uno de los trabajadores, siendo por tanto mas facil conocer

y satisfacer eficazmente las necesidades de cada uno de ellos.

6.1. RELACION CON OBJETIVOS

Como resultado de la investigacion realizada, ha sido ampliado el modelo de partida planteado

en la pagina 12, de acuerdo a la Figura 9:
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Modelo de influencia
L.S. - Factores L.R.V.
(Figura 8)

Intenciones de
rotacion voluntaria

Resultados
organizativos

Liderazgo de Servicio

Modelo
L.S.-R. O,
(Figura 5)

Figura 9. Modelo de partida L.S.- R.O. con la incorporacién de las relaciones mediadoras analizadas

Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo, hemos logrado dar respuesta a cada una de las cuestiones planteadas. En primer
lugar, hemos identificado las diferencias entre un lider de servicio y un lider tradicional,
seguidamente, hemos identificado siete factores internos a los que las organizaciones pueden
recurrir para lograr reducir las intenciones de rotacion voluntaria de su plantilla, hemos
detectado la manera en que el liderazgo de servicio influye sobre dichos factores y han sido

expuestas las relaciones existentes entre ambos.

De esta manera, cumplimos satisfactoriamente con los objetivos planteados al inicio del

trabajo.

1) Se ha expuesto el liderazgo de servicio como una practica empresarial eficaz, la cual
permite solventar los problemas identificados de gestion de los recursos humanos en

los mercados actuales.

2) Los mecanismos principales hasta ahora estudiados para reducir las intenciones de
rotacion voluntaria; POS (del inglés Perceived Organizational Support) y PSS (del inglés
Perceived Supervisor Support), son concebidos como realidades separadas, lo que
puede dar lugar a problemas internos si no se comparte una vision comin por los
lideres y la plantilla. Por tanto, presentamos cémo el liderazgo de servicio ayuda a

solventar las deficiencias resultantes de la aplicacion del POS y PSS por separado,
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constituyendo una practica que, pese a incluir ambos tipos de apoyo, comprende una

realidad que abarca mas realidades (i.e. satisfaccion, confianza, etc).

3) Finalmente, hemos presentado un modelo en el cual se exponen tanto los factores
internos identificados que permiten reducir las intenciones de rotacién voluntaria, asi

como las relaciones existentes entre éstos y el liderazgo de servicio (Figura 8).

Adicionalmente a responder las cuestiones surgidas y cumplir con los objetivos inicialmente
planteados, hemos propuesto un modelo (Figura 5. Modelo L.S. —R.0.) en el que se identifican
los factores mediadores de la relacién “Liderazgo de servicio — Resultados organizativos”.
Ademas de ello, hemos dado respuesta a las llamadas de diversos investigadores sobre la
necesidad de realizar mas estudios que permitan comprender los motivos que ayudan a
disminuir las intenciones de rotacion voluntaria entre los empleados, asi como de comprender
las relaciones causales existentes entre el liderazgo de servicio y dichas intenciones, pues pese
a conocerse la relaciéon entre ambos, son pocos los estudios que, hasta la fecha, han estudiado

con detenimiento las relaciones intermedias existentes.

6.2. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Se pretende analizar la posible influencia del liderazgo de servicio sobre la capacidad de
adaptacion de las empresas y la creacion de valor para el cliente. En concreto, se pretende
demostrar que la practica del liderazgo de servicio derivara en un crecimiento personal y
profesional de la plantilla, permitiendo a la empresa responder a los continuos cambios y a la

creciente intensidad de la competencia, gracias al desarrollo de capacidades organizacionales.

Para llevar a cabo las investigaciones empiricas oportunas, se combinaran diferentes
aplicaciones, bases de datos electronicas y se elaboraran cuestionarios para realizar encuestas
tanto presenciales como online, con el objetivo de efectuar una correcta recogida de

informacidén y posterior difusion de los resultados.

Adicionalmente, el contexto de las futuras investigaciones atiende a la necesidad de realizar

nuevos estudios sobre el liderazgo de servicio en diversos sectores (Helfat y Winter, 2011).
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Mas alld de las cuestiones resueltas a lo largo del presente trabajo, han surgido otras
adicionales consideradas de interés. Por tanto, planteamos a continuacion una serie de
reflexiones, que pueden servir como guia para futuros trabajos de investigacion en el marco

de los planteamientos arriba referidos.

En primer lugar, el hecho de que el liderazgo de servicio constituya una practica de gestién
empresarial eficaz debido, entre otros, a la mejora de la relacion tanto de la direccion como
de los lideres con los empleados, plantea el interrogante de si el impacto proporcional de dicho
liderazgo seria mayor en una empresa con elevado numero de trabajadores; por tanto,

planteamos la siguiente linea de investigacion 1:

L1: La practica del liderazgo de servicio genera mayores beneficios proporcionales en

empresas con elevado nimero de empleados.

En segundo lugar, consideramos que dicho liderazgo, en la medida que empodera a los
empleados y fomenta un clima en el que éstos comparten los conocimientos, podria dar lugar

a una mayor innovacion disruptiva, por lo que presentamos la L2:
L2: Relacion positiva entre liderazgo de servicio e innovacion disruptiva.

Ademas, las grandes empresas cuentan en la actualidad con una dificultad afiadida, la
necesidad de desplazar personal a paises distintos a los de origen. Se trata de un problema
cada vez mayor, puesto que muchos trabajadores no aceptan estos desplazamientos por
miedo a la realidad que puedan encontrarse al volver de los mismos; por ejemplo, falsas
promesas sobre ascensos 0 cambios en las condiciones de trabajo a su regreso. Tras el estudio
realizado, consideramos la posibilidad de que, mediante la practica del liderazgo de servicio,
gracias a la confianza que ésta genera entre los trabajadores y la percepcion por parte de los
empleados de que la organizacion se preocupa realmente por su bienestar, éstos sean menos

reacios a aceptar movilidades de trabajo. Por ello, planteamos la L3:

L3: El liderazgo de servicio es una practica de gestion Util para la aceptacion por parte

de los empleados de las movilidades laborales.

Finalmente, surge la posibilidad de que la existencia de determinadas caracteristicas
personales, pueda dificultar la practica de este estilo de liderazgo. Por ello, planteamos la

siguiente investigacion futura:

L4: ¢Es importante el proceso de seleccion de los empleados de cara a desarrollar un

liderazgo de servicio eficaz?
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7. CONCLUSIONES

En el presente estudio se ha plasmado la importancia que adquiere la permanencia de la
plantilla empresarial en la mejora de los resultados organizativos, identificando el modo en
que se relaciona el estilo de liderazgo con la rotacién de empleados. Mas concretamente, se
han identificado, por un lado, siete factores que permiten reducir las intenciones de rotacion
voluntaria de los miembros: las politicas de retencidn, el apoyo percibido por los trabajadores,
el compromiso con la organizacién, la satisfaccion laboral, la confianza presentada por los
empleados, la identificacion de la plantilla con la organizacion y la seguridad psicoldgica de los
trabajadores; y, por otro lado, como el Liderazgo de Servicio puede influir sobre dichos
factores. Esperamos que los resultados obtenidos y los enfoques abiertos puedan, mediante
investigaciones empiricas, ser de gran utilidad para el desarrollo de las lineas de investigacién

mencionadas en el epigrafe anterior, asi como la creacién de otras nuevas.

Estos trabajos tienen el propdsito de convertirse en el desarrollo de una Tesis Doctoral,
apoyada mediante estancias de investigacion en centros internacionales de reconocido
prestigio, y que supongan una importante contribucion a la transferencia de conocimiento, de
manera que sean de utilidad para una eficaz toma de decisiones por parte de la gerencia

empresarial.
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