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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es pre-
sentar el tema del Liderazgo de Servicio 
(Servant Leadership), sus principales ca-
racterísticas, sus efectos en las organiza-
ciones, las variables de cultura nacional 
que afectarían su aplicabilidad, y el desa-
rrollo de un análisis de su posible aplica-
ción específica al contexto ecuatoriano. 

Este trabajo se ha realizado mediante la 
recopilación de estudios teóricos y em-
píricos sobre la aplicación de este estilo 
de liderazgo en diferentes contextos y 
la variabilidad del funcionamiento del 
mismo dependiendo del contraste de 
contextos culturales nacionales. Este 
tipo de liderazgo ético basado en el inte-
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rés por desarrollar a otros, podría ser de 
aplicación global, aunque su aceptación 
y funcionamiento podría variar levemen-

te dependiendo de las dimensiones y 
características culturales de cada nación 
específica.       

ABSTRACT

This article reviews the topic of 
Servant Leadership, its main conceptua-
lization, its effects on organizations, the 
variables of national culture that would 
affect its applicability, and the applica-
tion of an analysis of these variables to 
the Ecuadorian context. This work was 
performed through the collection of 
theoretical and empirical studies on the 
application of this leadership style in di-
fferent contexts and the variability of its 

functioning depending on the difference 
of national cultural contexts. This type of 
ethical leadership based on the interest 
of developing others, could be of global 
application although its level of success 
could vary slightly depending on the di-
mensions and cultural characteristics of 
each specific nation. The study´s conclu-
sions and suggestions for future research 
related to this topic are presented at the 
end of this article.   

INTRODUCCIÓN

La teoría de Liderazgo de Servi-
cio (Greenleaf, 1977) se considera como 
una perspectiva diferente del liderazgo 
puesto que reconoce la importancia de 
la relación entre los líderes y los segui-
dores de una manera única. Greenleaf 
(1977, pág. 13) afirmó que "la diferencia 
se manifiesta en el cuidado que el ser-
vidor tiene de asegurarse que las nece-
sidades primordiales de los otros estén 
siendo satisfechas”. Greenleaf también 
sostuvo que “un gran líder debe ser vis-
to primero como servidor, y ese mismo 

hecho es la clave de su grandeza” (1977, 
pág. 21). Esta perspectiva contrasta con 
otras formas de liderazgo que se enfo-
can en el logro de objetivos organiza-
cionales como la prioridad de la prác-
tica del liderazgo, y miran al desarrollo 
de otros como medios para conseguir 
esos objetivos (Smith, Montagno y Kuz-
menko, 2004).

Con su propuesta de que un lí-
der debe ser un servidor primero, esta 
teoría rompió diferentes paradigmas 
existentes hasta ese momento en lo 
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que respecta la naturaleza del liderazgo. 
Este tipo de liderazgo es considerado 
único puesto que la descripción de sus 
características comienza con un análisis 
del sistema de creencias y valores del lí-
der, y su motivación para querer liderar 
(Smith et al., 2004). 

Varios estudios empíricos re-
cientes han mostrado evidencias de los 
beneficios de adoptar este liderazgo 
dentro de diversas organizaciones. Por 
ejemplo, en una extensa revisión de la 
bibliografía existente sobre el Lideraz-
go de Servicio, Van Dierendonck (2010) 
presentó un resumen de diferentes ha-
llazgos empíricos que demuestran los 
beneficios de este estilo de liderazgo. 
De acuerdo con Van Dierendonck (2010, 
pág. 21), existe abundante evidencia 
empírica de estudios transversales que 
demuestra que los líderes de servicio 
“hacen que los empleados estén más 
satisfechos, comprometidos, y mues-
tren mejor desempeño” en compara-
ción con otros tipos de líderes. Según 
este mismo autor, los meta-análisis so-
bre el liderazgo de servicio demuestran 
que existen tres cambios específicos en 
los empleados que perciben este tipo 
de liderazgo en sus organizaciones: cre-
cimiento personal en términos de auto-
rrealización, cambio en lo que respecta 
a mejora de actitudes hacia el trabajo y 
transformación en términos de trabajo 
en equipo y colaboración con otros.

En otro estudio desarrollado con 
el objetivo de evaluar de una manera 
general el verdadero impacto del Lide-
razgo de Servicio en los contextos or-
ganizacionales, Parris y Peachey (2013) 
mediante una revisión sistemática de 
literatura (RSL) analizaron los resulta-
dos de 39 investigaciones en contextos 
organizacionales en los que se aplicó 
este tipo de liderazgo. Los resultados 
mostraron que la teoría de liderazgo 
de servicio es viable y ayuda a mejorar 
el bienestar de los empleados en estos 
contextos. Una de las principales con-
clusiones de ese trabajo fue que “la teo-
ría del Liderazgo de Servicio es aplicable 
en una variedad de culturas, contextos, 
y ambientes organizacionales” (Parris y 
Peachey, 2013, pág. 388).

Aunque varios estudios han ana-
lizado el impacto positivo que tendría el 
Liderazgo de Servicio en las institucio-
nes, no se ha profundizado lo suficiente 
en las variables o factores que afectarían 
o influenciarían esa aplicabilidad en di-
ferentes contextos. Se han realizado 
algunos estudios empíricos que han 
encontrado que la práctica del Lide-
razgo de Servicio podría estar afectada 
por dimensiones culturales nacionales 
(Carroll y Patterson, 2014; Hale y Fields, 
2007; Han, Kakabadse y Kakabadse, 2010; 
Hannay, 2009; Top, Öge, Atan, y Gümüs, 
2015), variables organizacionales (Harwi-
ki, 2016; Koesmono, 2014; Song, Park y 
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Kang, 2015; Top et al., 2015), variables in-
dividuales (Barbuto, Gottfredson y Searle, 
2014; Beazley y Gemmill, 2006; Sun, 2013; 
Tulasi Das y Anand Reddy, 2013; Van Die-
rendonck, 2011; Verdorfer, 2016; Washin-
tong, Sutton y Field, 2006) y variables de-
mográficas (Parris y Peachey, 2013). 

En lo que respecta específica-
mente a las variables de cultura nacional, 
algunos autores han sugerido que el Li-
derazgo de Servicio podría ser más fácil-
mente aplicado en culturas con algunas 
características específicas. De acuerdo 
con Rubio-Sánchez, Bosco y Melchar 
(2013), la diferencia de valores culturales 
entre países produciría que el estilo de 
Liderazgo de Servicio pueda tener me-
jores resultados en culturas en las cua-
les se apoyan valores similares a los que 
este liderazgo promulga. Estos mismos 
autores examinaron la congruencia de 
los valores que promueve este liderazgo 
con los valores nacionales de diferen-
tes países identificados en la encuesta 
mundial de valores (World Values Asso-
ciation, World Values Survey, 2013).  Los 
resultados de esta investigación sugi-
rieron que este tipo de liderazgo podría 
encajar mejor en algunos países que en 
otros. De acuerdo con Rubio-Sánchez, 
et al., (2013), el Liderazgo de Servicio 
sería de mejor aplicabilidad en Estados 

Unidos, Bangladesh, Suecia, Canadá y 
Tanzania, mientras que sería de menor 
aplicabilidad en Rusia, Lituania, Letonia, 
Bielorrusia, Ucrania, Estonia y Turquía. Los 
autores concluyeron que este liderazgo 
encajaría de mejor manera en culturas 
en las cuales se valora la iniciativa, liber-
tad de decisión, confianza y autonomía.    

Existen otros estudios no empíri-
cos que han sugerido que el Liderazgo 
de Servicio sería de mejor aplicabilidad 
en culturas nacionales con niveles espe-
cíficos en sus dimensiones. Por ejemplo, 
Hannay (2009), analizando las caracte-
rísticas de las dimensiones culturales 
propuestas por Hofstede (1980), sugirió 
que este liderazgo sería de mejor apli-
cabilidad en culturas que muestran baja 
distancia de poder, bajo o moderado 
individualismo, baja o moderada mas-
culinidad, bajo nivel de evitación de la 
incertidumbre y una alta o moderada 
orientación al largo plazo. 

El presente trabajo trata de ex-
plorar mediante una revisión de trabajos 
teóricos y empíricos la influencia que las 
dimensiones de cultura nacional podrían 
tener sobre la aplicabilidad del liderazgo 
de servicio en general y, posteriormente, 
de una manera singular en el contexto 
ecuatoriano con sus niveles específicos 
de dimensiones culturales.     
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PREGUNTAS DE INVESTIGACIÓN
(OBJETIVOS GENERAL Y ESPECÍFICOS)

Este trabajo se plantea la pregun-
ta general: ¿existe una influencia en la 
aplicación del liderazgo de servicio de-
pendiendo de los niveles de las dimen-
siones culturales nacionales? 

Las preguntas específicas que 
este proyecto investigará son: 

•	 ¿Existe una mejor posibilidad de 
aplicación del liderazgo de servicio 
dependiendo de niveles específicos 
de dimensiones culturales?

•	 ¿Cómo sería la aplicación del lide-
razgo de servicio en el caso ecua-
toriano de acuerdo a sus niveles de 
dimensiones culturales?

REFERENTES TEÓRICOS

El Liderazgo de Servicio 
Robert Greenleaf (1977) se refirió 

al Liderazgo de Servicio (Servant-Leader-
ship) como la nueva forma de liderazgo 
necesaria para sanar a las sociedades. 
Este autor enunció: “El líder de servicio es 
primero servidor ... comienza con el sen-
timiento natural de que uno quiere servir 
primero ... esa persona es muy distinta de 
la que es líder primero, tal vez debido a 
la necesidad de este último de apaciguar 
una unidad de poder o de adquirir pose-
siones materiales “(pág. 27). En la actuali-
dad, el mundo parece necesitar este tipo 
de líder, que no se preocupa únicamente 
por hacer de su nación u organización un 
imperio que domine económicamente y 
políticamente a otros, sino un individuo 
corresponsable del desarrollo global, 
considerando que la explotación huma-

na y ambiental eventualmente afectará 
sus propios intereses. 

Greenleaf (1977, pág. 27) subrayó 
la diferencia entre una persona que elige 
ser un líder primero y una persona (líder 
de servicio) que elige ser un servidor pri-
mero. Los líderes de servicio se aseguran 
de que las necesidades más prioritarias 
de otras personas están siendo atendi-
das. Mencionó que la mejor prueba para 
identificar esta cualidad es preguntar: 
“¿Los individuos que son atendidos por 
un líder de servicio crecen como perso-
nas? ¿Se sienten más sanos, más sabios, 
más libres, más autónomos, más propen-
sos también a servir?”...

Estas aseveraciones del pionero 
del Liderazgo de Servicio son importan-
tes puesto que nos dan un marco básico 
de referencia para analizar nuestro papel 
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en las instituciones donde actualmente 
trabajamos y la influencia de estas en 
nuestras sociedades. ¿Estamos en nues-
tras instituciones ayudando a otros a cre-
cer? ¿Están nuestras instituciones practi-
cando el liderazgo de servicio, haciendo 
a sus trabajadores y a otras partes involu-
cradas personas más sanas, más sabias, 
más libres y más autónomas? 

Con su definición de este tipo de 
liderazgo, Greenleaf propuso una revolu-
ción silenciosa en la forma en que vemos 
y practicamos el liderazgo. Actualmente, 
el concepto de Liderazgo de Servicio es 
cada vez más visto como una forma de 
liderazgo atractiva y que produce claros 
beneficios.  Muchas empresas y organiza-
ciones de distinto tipo están actualmente 
cambiando los modelos autocráticos y 
jerárquicos más tradicionales de lideraz-
go y se están volcando hacia el Liderazgo 
de Servicio como una forma de desarro-
llo de los demás y de autodesarrollo. De 
acuerdo a Spears (2005), este tipo de lide-
razgo busca involucrar a otros en la toma 
de decisiones, y se basa fuertemente en 
el comportamiento ético y de cuidado, y 
mejora el crecimiento de los trabajadores 
mientras mejora el cuidado y la calidad de 
la vida organizacional.

Características del Liderazgo de 
Servicio

Varios autores han recogido las 
primeras definiciones de Greenleaf y su 

caracterización del Liderazgo de Servicio 
para establecer diferentes análisis de su 
naturaleza y características. Por ejemplo, 
en un estudio de literatura sobre el Lide-
razgo de Servicio, Russell (2001) estable-
ció que el mismo, al estar enfocado en 
el bienestar de los demás, tiene como 
elementos precursores principales a los 
valores. También sugirió que los valores 
son las variables independientes que 
predicen e impulsan el comportamien-
to de los líderes de servicio e identificó 
como los valores claves del liderazgo de 
servicio a la humildad, el respeto por los 
demás, la honestidad, la integridad, la 
equidad, y el amor.  Consecuentemente, 
cuando se ha intentado asignar caracte-
rísticas a este tipo de liderazgo, por su 
naturaleza única, la descripción de las 
mismas comienza con un análisis del sis-
tema de creencias y valores del líder, y su 
motivación para liderar. 

Diferentes autores han identifi-
cado en sus trabajos a las características 
más importantes de este tipo de lideraz-
go. Uno de los trabajos más reconocidos 
con este fin fue realizado por Russell y 
Stone (2002), quienes mediante un aná-
lisis conceptual, señalaron las principales 
características de este tipo de liderazgo: 
escucha activa, empatía, sanación, aten-
ción, persuasión, conceptualización, pre-
visión, administración, compromiso con 
el crecimiento de la gente y generación 
de comunidad. De acuerdo a Spears (co-
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municación personal, 2012), estas diez 
características del Liderazgo de Servicio 
no son de ninguna manera exhaustivas. 
Sin embargo, sirven para comunicar el 
poder y la promesa que ofrece este con-
cepto a aquellos que están abiertos a su 
invitación y desafío. Spears (1998) tam-
bién sugirió que las características del 
Liderazgo de Servicio a menudo ocurren 
naturalmente en muchos individuos, 
y pueden ser mejoradas a través del 
aprendizaje y la práctica. 

El primer estudio empírico con 
el objeto de caracterizar y medir el Lide-
razgo de Servicio fue realizado por Laub 
(1999), que encuestó a 847 personas de 
41 organizaciones y desarrolló un instru-
mento de 43 ítems con el cual midió seis 
dimensiones de este liderazgo: desarro-
llo de personas, liderazgo compartido, 
autenticidad, valoración de personas y 
construcción de la comunidad. Algu-
nos trabajos posteriores con este mismo 
objetivo incluyen los estudios de Page y 
Wong (2000), Dennis y Bocarnea (2005), 
Barbuto y Wheeler (2006), Liden, Wayne, 
Zhao y Henderson (2008), van Dieren-
donck (2011), Van Dierendonck y Nuijten 
(2011) y Reed, Vidaver-Cohen y Colwe-
ll (2011). Uno de los últimos trabajos 
que ha servido mucho para posteriores 
investigaciones, incluyendo la presente, 
fue realizado por Mittal y Dorfman (2012) 
quienes con base a diferentes operacio-
nalizaciones del liderazgo de servicio en 

estudios empíricos propusieron que el 
mismo está compuesto por las siguien-
tes dimensiones: egalitarianismo, integri-
dad moral, empoderamiento y desarro-
llo de otros, empatía y humildad. 

Cultura Nacional y Liderazgo de 
Servicio

Desde que Greenleaf (1970) for-
muló el concepto de liderazgo de servi-
cio, numerosos autores se han interesado 
en identificar qué variables podrían facili-
tar o dificultar su práctica y aplicabilidad. 
Una de las principales variables que se ha 
estudiado y que tendría un efecto sobre 
la práctica y el éxito en el funcionamiento 
del Liderazgo de Servicio es la cultura na-
cional y sus dimensiones. 

Teorías de dimensiones culturales
La cultura es un concepto que se 

ha abordado por diferentes disciplinas 
con diversidad de métodos, esto ha de-
rivado en que se la comprenda bajo una 
multiplicidad de definiciones (Kroeber 
y Kluckhon, 1952). Según Molero (2002, 
pág. 53), las conceptualizaciones sobre 
cultura suelen coincidir en que “la cultu-
ra está constituida por un conjunto de 
creencias, actitudes, valores y prácticas 
compartidas por un grupo de personas 
con una historia común e insertas en 
una estructura social determinada”. 

Con el fin de analizar la cultura 
se han propuesto diversas perspectivas 
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para entenderla. Machado y Carvalho 
(2008) identificaron dos grandes grupos 
en estas propuestas teóricas: 1) aquellas 
que se prestan mayoritariamente para 
métodos de investigación cualitativa 
(por ejemplo, Triandis –1994–; Trompe-
naars y Hampden-Turner –1997–) y 2) 
aquellas orientadas a su aplicación en 
métodos cuantitativos (por ejemplo, 
Hofstede, 1980; House, Hanges, Javidan, 
Dorman y Gupta, 2004), que permiten 
medir elementos de la cultura, relacio-
nar dichos elementos con variables de 
interés, así como comparar diferentes 
grupos humanos.

Como señalan Chanchani y Thei-
vananthampillai (2009, pág. 3) “la litera-
tura está repleta con tipologías cultu-
rales”, entre las cuales podemos enlistar 
las propuestas de Cattell (1949); Sawyer 
(1967); Rummell (1972); Inkeles y Levin-
son (1969). En virtud de la amplitud de 
las propuestas, se especificarán y apli-
carán en este trabajo aquellas que han 
tenido mayor impacto en estudios em-
píricos (Shi y Wang, 2011): las propuestas 
de Hosftede (1980) y el proyecto GLOBE 
(Global Leadership and Organizational 
Behavior Effectivenes) de House et al. 
(2004). 

La Teoría de las 5 dimensiones 
culturales de Hofstede: El proyecto de 
Hofstede (1980) presentó uno de los 
análisis pioneros y más amplios de la cul-
tura con rango internacional (66 países). 

El análisis inicial de la cultura de Hofstede 
reconoció únicamente cuatro dimensio-
nes. Posteriormente, Hofstede y Bond 
(1988) añadieron al estudio original una 
quinta dimensión denominada “orienta-
ción a largo vs. corto plazo”. Las 5 dimen-
siones culturales del modelo de Hofste-
de: Individualismo vs. Colectivismo; Alta 
vs. baja distancia del poder; Alta vs. baja 
evitación de la incertidumbre; Masculini-
dad vs. Femineidad; y Orientación a largo 
vs. corto plazo

El programa de investigación 
GLOBE: Este proyecto estudió mediante 
diversos métodos de medición nueve 
dimensiones culturales en 62 culturas 
societales (House et al., 2004) con el fin 
de “predecir el impacto de variables es-
pecíficas culturales en el liderazgo y en 
procesos organizacionales, así como en 
la efectividad de estos procesos” (House, 
Javidan, Hanges y Dorfman, 2002, pág. 4). 
House et al. prefirieron el uso del término 
“culturas societales” en contraposición a 
“naciones”, con la finalidad de no pasar 
por alto la complejidad cultural de algu-
nas naciones (por ejemplo, Alemania se 
dividió en antigua Alemania Oriental y 
antigua Alemania Occidental).

Las nueve dimensiones estudia-
das fueron medidas tanto en una mues-
tra de la sociedad en general como de 
una organización específica. Además, se 
diferenció entre “prácticas” (cómo son los 
hechos con respecto a una dimensión 
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cultural) y “valores” (cómo piensan las 
personas que deberían ser los hechos). 
Las dimensiones estudiadas por House 
et al. (2004) son: Evitación de la incerti-
dumbre; Distancia de poder; Colectivis-

mo I (institucional); Colectivismo II (de 
grupo); Igualdad de género; Asertividad; 
Orientación al futuro; Orientación al des-
empeño; y Orientación humana

DIMENSIONES CULTURALES DEL ECUADOR DE 
ACUERDO A HOFSTEDE Y AL ESTUDIO GLOBE

De acuerdo con las evaluaciones 
realizadas a partir de la teoría de Hofs-
tede (2017), y al estudio GLOBE (2004), 
la cultura ecuatoriana tiene las siguien-
tes características principales en sus di-
mensiones:

De acuerdo a Hofstede (2017), 
la puntuación más alta de la dimensión 
cultural del Ecuador es “Distancia del Po-
der” (PDI) con una puntuación de 78. Una 
alta puntuación en esta dimensión indi-
ca un alto nivel de desigualdad de poder 
y riqueza dentro de la sociedad. Otra di-
mensión cultural manifiesta del Ecuador 
es la “Evitación de la incertidumbre” con 
un puntaje de 67, lo que indica el bajo 
nivel de tolerancia de la sociedad por la 
incertidumbre. En un esfuerzo por mini-
mizar o reducir este nivel de incertidum-
bre, se adoptan e implementan reglas 
estrictas, leyes, políticas y reglamentos. 
Hofstede sugiere que el objetivo final de 
poblaciones con niveles altos en esta di-
mensión es controlar todo para eliminar 
o evitar lo inesperado.

Ecuador tiene uno de los punta-
jes más bajos en la dimensión de “Indivi-
dualismo” (8), en comparación con otros 
países latinoamericanos (promedio 21). 
Esta puntuación indica que la sociedad 
es eminentemente “colectivista”. En las 
culturas colectivistas, la familia y la co-
munidad son más importantes que las 
regulaciones sociales. La sociedad fo-
menta relaciones fuertes en las cuales 
cada uno asume la responsabilidad de 
los compañeros de su grupo. Los estu-
dios de Hofstede no han reportado en 
los últimos años datos sobre los niveles 
de las dimensiones “Orientación a lar-
go plazo” e “Indulgencia” para la cultura 
ecuatoriana.  Los indicadores de dimen-
siones culturales de la cultura ecuatoria-
na anteriormente mencionados coinci-
den con las medidas desarrolladas por 
el Programa de Investigación GLOBE. En 
este estudio, Ecuador, al igual que otras 
culturas latinoamericanas, se caracteriza 
por el colectivismo grupal y un nivel sig-
nificativo de evitación de la incertidum-
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bre. El estudio GLOBE, además, señala 
que Ecuador, junto con otras culturas 
similares de la región, se caracteriza por 
una orientación a corto plazo, (Northou-
se, 2004, pág. 331).

En la Figura 1 se presentan los ni-
veles de las dimensiones culturales del 
modelo de Hofstede (2017) para la cul-
tura ecuatoriana.

Figura 1: Niveles de las dimensiones culturales del Ecuador. Fuente: Hofstede, 2016.

APLICACIÓN DEL LIDERAZGO DE SERVICIO 
DEPENDIENDO DE LAS DIMENSIONES DE CULTURA 

NACIONAL

En las últimas décadas ha existido 
mucho interés en estudiar la aplicabi-
lidad del liderazgo de servicio  depen-
diendo de la cultura nacional. Referente 
al estudio de este último constructo se 
han utilizado las tipologías culturales de 
Hofstede (1980) y el estudio GLOBE (Hou-
se et al., 2004). Se han aplicado algunos 
métodos para examinar la relación entre 
las dimensiones culturales propuestas 

por esas teorías con el Liderazgo de Ser-
vicio. Entre algunos de estos estudios te-
nemos los de Carroll y Patterson (2014); 
Hale y Fields (2007); Han, Kakabadse 
y Kakabadse, (2010); Top, Öge, Atan y 
Gümüs (2015). Los resultados de estos 
estudios generalmente han apuntado 
a que, aunque el liderazgo de servicio 
parece ser aplicable en diferentes 
culturas, algunos aspectos tienen más 
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importancia que otros en culturas 
específicas de acuerdo a sus dimensio-
nes y características culturales.

Los estudios iniciales sobre la 
aplicación de este tipo de liderazgo en 
diferentes contextos culturales fueron 
desarrollados primordialmente median-
te un análisis conceptual en el que se 
infería la aplicabilidad del Liderazgo de 
Servicio dependiendo de una congruen-
cia teórica de sus características con la 
descripción de las dimensiones cultu-
rales específicas de los modelos como 
el de Hofstede y el estudio GLOBE. Por 
ejemplo, en el estudio GLOBE (Javidan, 
House y Dorfman, 2004) se concluyó 
que varias características de liderazgo 
son culturalmente contingentes.  Son 
deseables en algunas culturas, pero in-
deseables en otras. En este estudio se 
sugirió, por ejemplo, que un liderazgo 
orientado hacia la humanidad parece ser 
muy deseable en las sociedades del sur 
de Asia, mientras que en Europa nórdica 
no se consideraría tan importante.

Además, en algunas culturas, 
como los Estados Unidos, el concepto 
de liderazgo se considera idealizado y 
los líderes tienen privilegios y estatus 
excepcionales, mientras que en Holanda 
y Suiza se rechazaría esa idealización y 
se enfocarían más en el trabajo hacia el 
beneficio común. En estas naciones a los 
líderes no se les otorgaría ningún estatus 
o privilegio especial. Sobre este mismo 

tema, Choi y Yoon (2005) sugirieron que 
algunos comportamientos específicos 
se percibirían como conductas de lide-
razgo eficaces en culturas con niveles 
opuestos en dimensiones específicas. 
Por ejemplo, los comportamientos de 
auto-sacrificio se percibirían como efica-
ces en culturas con niveles de distancia 
de poder altas y bajas, así como en cultu-
ras individualistas y colectivistas.

Un buen número de estudios 
empíricos sobre la aplicación del Lide-
razgo de Servicio en diferentes contex-
tos culturales se han desarrollado con el 
objetivo de comparar el funcionamiento 
del mismo entre dos culturas naciona-
les específicas. Así, Hale y Fields (2007) 
exploraron la diferencia de la práctica y 
percepción del Liderazgo de Servicio en 
Ghana y los EE.UU, y encontraron que los 
participantes de Ghana experimentaban 
comportamientos de este tipo de lide-
razgo significativamente menos frecuen-
temente que sus homólogos estadouni-
denses. Hale y Fields sugirieron que los 
mayores niveles de distancia de poder 
y colectivismo en la cultura ghanesas 
influenciaban en estos resultados. Ellos 
argumentaron que, dado que el Lideraz-
go de Servicio requiere que los líderes de 
alto rango demuestren humildad, los lí-
deres de Ghana podrían haber encontra-
do que era incompatible con las normas 
de conducta que aceptan desigualdades 
(alta distancia de poder).
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En un estudio similar, Pekerti y 
Sendjaya (2010), al comparar la valora-
ción del Liderazgo de Servicio entre Aus-
tralia e Indonesia encontraron que los in-
dividuos de ambas culturas valoraban al 
concepto de este estilo de liderazgo de 
una manera similar, pero tenían diferen-
cias culturales específicas sobre lo que 
se considera importante entre las dife-
rentes dimensiones que los conforman. 
Este hallazgo evidencia que este tipo de 
liderazgo puede ser apreciado de mane-
ra similar en culturas con dimensiones 
diferentes en distancia de poder (alta/
baja) e individualismo (vs. colectivismo). 
No obstante, se apreciarían de manera 
diferente elementos específicos de este 
tipo de liderazgo.

Además de los estudios de com-
paración de la aplicación del Liderazgo 
de Servicio entre dos culturas específi-
cas, en los últimos años se han realizado 
otras investigaciones con el objetivo de 
evaluar la aplicación del Liderazgo de 
Servicio en diferentes regiones o a nivel 
mundial dependiendo de diferencias 
culturales. En ese sentido, Rubio-Sán-
chez, Bosco y Melchar, (2013) exami-
naron las variables que componen la 
Encuesta de Valores Mundiales (World 
Values Survey) y seleccionaron aquellas 
que se percibían como directamente re-
lacionadas con el liderazgo de servicio 
en el lugar de trabajo. Se encontró que 
las variables eran valoradas significati-

vamente de una manera diferente entre 
las culturas nacionales. Por lo tanto, las 
percepciones de las características que 
componen el modelo de Liderazgo de 
Servicio difieren significativamente de 
una nación a otra.

En este análisis se pudo observar 
que hay naciones cuyos valores cultura-
les son más congruentes con el modelo 
de Liderazgo de Servicio. Por ejemplo, 
de acuerdo a Rubio-Sánchez, Bosco y 
Melchar (2013), en los Estados Unidos 
los valores culturales nacionales, se be-
neficiarían de un estilo de liderazgo que 
incorpora las características de un líder 
de servicio, tales como: la importancia 
del trabajo en la vida, tener la oportuni-
dad de usar la iniciativa y la libertad en 
la toma de decisiones en un trabajo. Los 
empleados en Bangladesh, Suecia y Ca-
nadá también encontraban estas carac-
terísticas importantes para sus relaciones 
de liderazgo. Por otra parte, se encontra-
ron algunos países en los que los valo-
res nacionales no eran completamente 
congruentes con el Liderazgo de Servi-
cio. Los rusos, seguidos de cerca por los 
Letones y Lituanos, obtuvieron una pun-
tuación baja en los valores congruentes 
con el Liderazgo de Servicio,

En un estudio similar, Mittal y 
Dorfman (2012), basándose en los re-
sultados del estudio GLOBE, analizaron 
el grado en que se aceptaban como 
características de un liderazgo eficaz a 
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cinco aspectos del liderazgo de servi-
cio identificados en estudios empíricos 
(Egalitarianismo, Integridad Moral, Em-
poderamiento, Empatía y Humildad). 
Este análisis lo hicieron comparando la 
aceptación de este estilo de liderazgo 
en grupos conformados por culturas 
diferenciadas geográficamente. Basán-
dose en el cálculo del análisis de varian-
za (ANOVA), estos autores encontraron 
que cuatro de las cinco dimensiones 
del Liderazgo de Servicio son percibi-
das como de diferente importancia por 
los diferentes grupos de naciones.  Estas 
dimensiones son Egalitarianismo, Em-
poderamiento, Empatía y Humildad. La 
dimensión de Integridad Moral no tuvo 
diferencia significativa en su valoración 
de importancia entre los grupos de na-
ciones, lo que nos permite pensar que es 
igualmente importante para las diferen-
tes naciones participantes del estudio.  

De acuerdo al estudio de Mittal 
y Dorfman (2012), la dimensión de Ega-
litarianismo tiene la mayor aceptación 
en Europa nórdica y las culturas  de Euro-
pa germánica (> 6,0/7), mientras que la 
puntuación más baja en esta dimensión 
corresponde al grupo asiático confusio-
nista (<5,5/7). La dimensión de empode-
ramiento tuvo variabilidad significativa 
en su aprobación a través de los diferen-
tes grupos de culturas. El grupo de Asia 
confusionista tuvo la media más baja 
(5.81/7) y el grupo de culturas anglosajo-

nas el puntaje más alto (6.33/7). El grupo 
de naciones del sur de Asia se ubicó cer-
ca de la mitad del espectro. 

La dimensión de la empatía tam-
bién tuvo variaciones significativas entre 
culturas. Las naciones del sur de Asia 
tuvieron la media más alta (5.13/7), y la 
misma difirió significativamente con la 
mayoría de los grupos de naciones eu-
ropeas. El análisis de la varianza de la di-
mensión de humildad también mostró 
variaciones significativas en su endoso 
entre culturas. En las comparaciones en-
tre pares de grupos de países, los países 
de Europa nórdica, que tuvieron la me-
dia más baja (4,03/7), difirieron significa-
tivamente con los grupos de naciones 
de Asia meridional, América Latina, Asia 
confusionista y el grupo de naciones an-
glosajonas. Las naciones del sur de Asia, 
con la media más alta (5,15/7), difirieron 
significativamente con los países de Eu-
ropa nórdica y los de Europa germánica. 

Los hallazgos de los estudios 
empíricos brindan evidencia de que los 
componentes más importantes del Li-
derazgo de Servicio son valorados como 
importantes para el liderazgo efectivo en 
todas las sociedades. De acuerdo al es-
tudio de Mittal y Dorfman (2012), si bien 
las diferentes culturas varían en el grado 
de su aprobación de cuatro dimensiones 
del liderazgo de servicio, la dimensión de 
integridad moral es igualmente aproba-
da como importante en todas las cultu-
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ras. Cabe destacar de este estudio que 
todas las dimensiones de este estilo de 
liderazgo fueron evaluadas por encima 
del punto medio de la escala por todos 

los grupos de culturas, y las dimensiones 
de empoderamiento e integridad moral 
tuvieron medias en todos los grupos de 
culturas mayores a 6/7. 

ANÁLISIS DEL POSIBLE FUNCIONAMIENTO DEL 
LIDERAZGO DE SERVICIO EN EL CONTEXTO 

ECUATORIANO

Tomando como base  la revisión 
de literatura desarrollada en este trabajo 
sobre la posible aplicación del Liderazgo 
de Servicio en contextos nacionales con 
dimensiones culturales específicas, en 
esta sección se realiza un análisis de la 
aplicación de este estilo de liderazgo en el 
contexto ecuatoriano tomando en cuenta 
los niveles de sus dimensiones culturales. 
Antes de continuar, es importante men-
cionar que la literatura existente sobre 
Liderazgo de Servicio no contiene mate-
rial específico sobre estudios empíricos 
que demuestran esa aplicación al con-
texto ecuatoriano dependiendo de sus 
dimensiones o características culturales. 
El presente análisis se basará en estudios 
teóricos y empíricos sobre la aplicación 
del Liderazgo de Servicio en culturas con 
niveles específicos en sus dimensiones, 
así como también con características es-
pecíficas de acuerdo al estudio de Mittal y 
Dorfman (2012). 

El Liderazgo de Servicio defien-
de un rol humanista del líder que no 

ocupa una posición jerárquica de po-
der para lograr objetivos, sino que su 
principal meta es el desarrollo de otros 
individuos. Consecuentemente, los prin-
cipales autores que han analizado teóri-
camente la aplicación de este liderazgo 
en contextos culturales, por ejemplo 
Hannay (2009), Mittel y Dorfman (2012), 
lo han hecho defendiendo la premisa de 
que el mismo sería mejormente aplica-
do en culturas con una baja distancia 
del poder, bajo nivel de individualismo, 
bajo nivel de masculinidad (equivalente 
a alta preocupación por la calidad de 
vida), bajo nivel de evitación de la incer-
tidumbre y una alta orientación al futuro 
o al largo plazo. Si aplicamos este plan-
teamiento teórico al caso ecuatoriano, 
los niveles de las dimensiones culturales 
en este país, en su mayoría no facilita-
rían la práctica del Liderazgo de Servicio, 
a excepción del bajo nivel en la dimen-
sión de individualismo.  

No obstante, como se mostró 
en la revisión bibliográfica del presente 
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trabajo, existen algunos estudios que 
evidencian la posibilidad de aplicación 
del liderazgo de servicio en contextos 
en los que teóricamente sería muy di-
fícil hacerlo. Por ejemplo, Sousa y Van 
Dierendonck (2014), encontraron que 
en una cultura como la portuguesa, 
con un nivel alto en distancia del po-
der (63 puntos), se valora la práctica 
del liderazgo de servicio. De la misma 
manera, un estudio realizado por Hale 
y Fields (2007) concluyó que aunque 
el Liderazgo de Servicio sería de ma-
yor aceptación y aplicación en Estados 
Unidos que en Ghana, este no es recha-
zado por la cultura africana, que tiene 
un alto nivel de distancia del poder, 
alto nivel de evitación a la incertidum-
bre y orientación a corto plazo, al igual 
que el caso ecuatoriano. Finalmente, 
en un estudio reciente realizado por 
Cabezas (2016) con niños trabajadores 

de la calle y sus familias en Ecuador, se 
pudo identificar la valoración y prácti-
ca de este estilo de liderazgo, mismo 
que produjo cambios positivos signifi-
cativos en la vida de estos individuos, 
quienes se convirtieron en líderes de 
servicio que afectaron positivamente 
en la vida de otras personas.

En un tipo de análisis diferente, 
teniendo como referencia los resulta-
dos del estudio de Mittal y Dorfman 
(2012), se han identificado las princi-
pales características del liderazgo de 
servicio (Egalitarianismo, Integridad, 
Moral, Empoderamiento, Empatía, y 
Humildad) y se comparan las puntua-
ciones promedio de las mismas entre 
América Latina con los promedios glo-
bales generales para ubicar el nivel de 
las mismas en un contexto general. A 
continuación, se presentan en la tabla 
1 los datos de esa comparación. 

Tabla 1: Comparación de los promedios de los países de América Latina en las características del Liderazgo de 
Servicio con los promedios globales. Fuente: Mittal y Dorfman (2012).

Dimensiones de Liderazgo de Servicio Promedio Global Promedio de América Latina

Egalitarianismo 5,73 5,90

Integridad Moral 6,12 6,35

Empoderamiento 6,08 6,20

Empatía 4,64 4,70

Humildad 4,62 5,00

De los datos de la tabla 1 se pue-
de apreciar que de acuerdo a la medi-

ción de Mittal y Dorfman (2012), el gru-
po de países de América Latina presenta 
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promedios superiores a la media global 
en todas las características principales de 
Liderazgo de Servicio. Esta información 
nos sugiere que los países de este grupo, 
al que pertenece el Ecuador, presentan 
una congruencia en sus características 
con los elementos más importantes del 
liderazgo de servicio en relación con el 
promedio global de las mismas. Este úl-

timo análisis nos muestra evidencias di-
ferentes sobre la posible congruencia de 
este tipo de liderazgo en culturas como 
la ecuatoriana. Estos últimos datos sugie-
ren que las características del Liderazgo 
de Servicio de cierta forma son compa-
tibles con los valores culturales que se 
comparten en la región a la que el Ecua-
dor pertenece.

DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

El Liderazgo de Servicio ha sido 
ampliamente estudiado en los últimos 
años como una alternativa a los estilos de 
liderazgo tradicionales que se enfocan 
principalmente en el logro de objetivos 
organizacionales. Este tipo de liderazgo 
defiende la idea de que la motivación 
principal para liderar en diferentes con-
textos debe ser el servicio y no el deseo 
de poder. Hace algunos años ha nacido la 
inquietud sobre la posible identificación 
de las variables que afectarían la práctica 
de este estilo de liderazgo. Entre esas va-
riables, algunos autores se han enfocado 
en los niveles de dimensiones culturales 
nacionales. Sobre esta temática se han 
desarrollado mayormente estudios teó-
ricos que han defendido la hipótesis del 
mejor funcionamiento de este estilo de 
liderazgo en culturas nacionales cuyas 
dimensiones culturales estén relaciona-

das con la  promoción de la equidad y 
la calidad de vida. No obstante, varios 
estudios empíricos han mostrado que 
este tipo de liderazgo también puede 
ser aplicable en culturas en los que los 
niveles de las dimensiones culturales no 
encajan mayormente con esta premi-
sa. También en los últimos años se han 
realizado estudios, como el de Mittal y 
Dorfman (2012), que no se han enfoca-
do en congruencias de las dimensiones 
culturales con definiciones conceptuales 
de este tipo de liderazgo, sino en la con-
gruencia directa de las características del 
mismo con valores culturales nacionales. 

El presente estudio, fundamen-
tado en la revisión de literatura existen-
te de estudios teóricos y empíricos, ha 
encontrado que el liderazgo de servicio 
puede ser aplicado en diversidad de cul-
turas independientemente de los niveles 
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de las diferentes dimensiones culturales. 
La flexibilidad de su aplicación podría ser 
resultado principalmente la interacción 
de la práctica de este tipo de liderazgo 
con otras variables del contexto y el sen-
tido dinámico del entendimiento y la 
práctica misma del liderazgo indepen-
dientemente del contexto nacional.

Sobre esta misma posibilidad, 
Pekerti y Sendjaya (2010), basándose en 
una revisión del estudio GLOBE de 62 so-
ciedades (House et al., 2004) adoptaron 
la teoría del “liderazgo implícito” para afir-
mar que el concepto de liderazgo puede 
encapsular una diversidad de significa-
dos y diferentes puntos de referencia. Por 
esa razón, el mismo Liderazgo de Servi-
cio podría ser interpretado de diferente 
manera, y con diferentes especificidades 
dependiendo del contexto. La teoría 
del liderazgo implícito reconoce al lide-
razgo como un concepto socialmente 
construido que es filtrado, interpretado 
y actuado de maneras muy diferentes, 
dependiendo de diversas perspectivas 
cognitivas y circunstancias experiencia-
les (Bresnan 1995 Gerstner y Day 1994; 
Ashkanasy 2004; Holmberg y Akerblom 
2006). Si el liderazgo es un fenómeno so-
cialmente construido, entonces hay dife-
rencias inevitables en lo que se entiende 
como liderazgo en diferentes culturas 
(Abdalla y Al-Homoud 2001; Dastmal-
chian, Javidan y Alam 2001; Ling, Chia y 

Fang 2000). Al mismo tiempo, también 
se espera que existan algunas similitu-
des en lo que constituye el liderazgo en-
tre culturas basado en la importancia y 
las prioridades de las metas, incluyendo 
lo que las partes interesadas consideran 
necesario (Bass 1990; Dorfman, Hanges 
y Brodbeck. 2004; Westwood y Posner 
1997). 

Las investigaciones sobre el tema 
del liderazgo han brindado cada cierto 
tiempo nuevas propuestas de estilos 
eficaces dependiendo de los contextos. 
Los estilos de liderazgo varían en sus ca-
racterísticas, pero se puede apreciar que 
existen dimensiones transversales que 
se repiten en los estilos contemporá-
neos de liderazgo, que en la actualidad 
afrontan crisis de corrupción en nuestras 
sociedades a nivel global. Sobre este as-
pecto, Shekari, Taft, Yazd y Nikooparvar 
Mahmood (2012) afirmaron: “el mundo 
clama por un liderazgo ético y eficaz de 
servicio a los demás. Invertir en su de-
sarrollo y cumplir una visión compartida 
“(pág.1). Por estas razones, el compo-
nente ético del Liderazgo de Servicio es 
de aplicación y necesidad global. 

Los resultados del presente traba-
jo de recopilación bibliográfica apuntan a 
sugerir que este tipo de liderazgo puede 
ser aplicado con éxito en diferentes cul-
turas nacionales alrededor del mundo, 
incluyendo la ecuatoriana. Existirán algu-
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nas variables, como los niveles de dimen-
siones culturales, que de cierta manera 
influencien la percepción de este tipo de 
liderazgo y de alguna forma su acepta-

ción y funcionamiento.  No obstante, su 
práctica es bienvenida e inminentemente 
necesaria. 

RECOMENDACIONES PARA FUTURAS 
INVESTIGACIONES SOBRE EL TEMA

La proliferación de estudios sobre 
el Liderazgo de Servicio realizados en las 
últimas décadas, en los que se han mos-
trado sus principales características y sus 
beneficios, han permitido que se genere 
una gran aceptación del mismo por parte 
de gestores del desarrollo organizacional. 
Uno de los temas que ha generado más 
interés sobre este tipo de liderazgo es la 
identificación de las variables que afec-
tarían su aceptación y práctica. En el pre-
sente trabajo, que ha analizado la posible 
aplicabilidad de este tipo de liderazgo de-

pendiendo de los niveles de las dimensio-
nes culturales de una nación específica, y 
sus características. Se ha concluido que 
la incongruencia de esas dimensiones 
y características podría afectar de cierta 
forma su funcionamiento. No obstante, el 
mismo no se ve impedido. Son necesarios 
más estudios empíricos que incorporen 
nociones como la del liderazgo implícito 
para controlar variables específicas como 
el mismo entendimiento del Liderazgo de 
Servicio dentro de los contextos naciona-
les diferentes. 
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