APLICACION DEL

LIDERAZGO SERVIDOR
EN LAS ORGANIZACIONES

RESUMEN
Aplicar el liderazgo servidor en las organizaciones incluye obser-
var la relacion existente entre el liderazgo de servicio y diversas
variables relacionadas con el comportamiento de las personas
al interior de la organizacion, en este caso especifico, a partir
de una revision tedrica de investigaciones referentes al tema.

Se destaca la propuesta de The Blanchard Companies
sobre un modelo a través del cual los resultados se convierten
en consecuencia del logro de la visién institucional con la par-
ticipacion activa de empleados y clientes. Es una perspectiva
que propone el liderazgo de servicio como elemento nuclear
para el éxito organizacional.

La rentabilidad en el largo plazo que caracteriza a las
empresas de alto desempefio, se genera por acciones de lide-
razgo estratégico y operativo que conducen al compromiso y
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apasionamiento del colaborador, al igual que
a la lealtad y devocion del cliente, para de for-
ma conjunta generar unos y otros la vitalidad
organizacional.

Adicionalmente, a través de la exposicion
se amplian los conceptos tradicionales sobre
aquellos factores criticos que inciden en el
alto desempefio organizacional, se plantea la
resignificacién de variables relacionadas con el
desempefio organizacional y se profundiza en
los elementos que inciden sobre estos factores.

Palabras clave: Liderazgo, Servicio, Li-
derazgo Organizacional, Liderazgo Servidor,
Alto desempefio organizacional.

SERVER LEADERSHIP IN ORGANIZATIONS

ABSTRACT
To apply servant leadership in organizations
means observing the relationship between ser-
vant leadership and several variables related to
the behavior of people in the organization. In
this specific case, the relationship was analyzed
from a theoretical review of research related
to the topic.

The authors highlight the proposal of
The Blanchard Companies on a model through
which the outcomes become a consequence of
achieving the corporate vision with the active

participation of employees and customers.The
article proposes a perspective that servant lea-
dership as the core element for organizational
success.

Long-term profitability which characteri-
zes high-performing companies is generated by
actions of strategic and operational leadership
that lead to the commitment and passion of
the employee, as well as the customer’s loyalty
and devotion to jointly generate organizational
vitality.

By expanding the traditional concepts of
the critical factors that affect the high organi-
zational performance, there is the redefinition
of variables related to organizational perfor-
mance and delves into the elements that affect
these factors.

Keywords: Leadership, Service, Organi-
zational Leadership, Servant Leadership, High
Performing Organizations

INTRODUCCION

El Liderazgo Servidor ha sido puesto en prac-
tica por algunas de las compafiias estadouni-
denses consideradas como las mejores para
trabajar (Sendjaya & Sarros, 2002), tales como
SouthWest Airlines, Tp Industries y Synovus
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Financial. Segln el ranking desarrollado para el
afio 2012 por la Revista Fortune, actualmente
16 de las 100 mejores empresas para trabajar
en los Estados Unidos , aplican el enfoque de
Liderazgo Servidor.

Tabla 1. Las mejores empresas para trabajar
que aplican liderazgo servidor

No. Empresa Ranking | Empleados USA
1| sAs Institute 3 6,046
2 | Wegmans Food Markets 4 41,71
3 | Recreational Equipment (REI) 8 10,466
4| Zappos.com 11 3,003
5 | The Container Store 22 3,495
6 | Whole Foods Market 32 60,213
7 | Nugget Market 34 1,135
8 | Balfour Beatty Construction 44 2,041
9 | Men’s Wearhouse 55 14,784

10 | Marriott International 57 108,939

11| Nordstrom 61 52,431

12| TD Industries 64 1,554

13| QuikTrip 66 11,615

14 | Starbucks 73 109,477

15 | Aflac 77 4,242

16 | Darden Restaurants 929 169,516

Fuente: Construccion propia a partir del listado de Revista Fortune, 100.

El Grupo de Investigacién en Liderazgo
y Organizaciones (LiderOrg) de la Corporacion
Universitaria Adventista, ha asumido como uno
de sus grandes desafios la investigacion sobre
esta tematica, para profundizar y ampliar los
conceptos y aplicacién del Liderazgo Servidor
en las organizaciones.

Desarrollar una revisién teérica acer-
ca de la aplicacién del Liderazgo Servidor
en las organizaciones es un punto de partida
importante en el proceso de construccion de
propuestas administrativas fundamentadas en
esta modalidad de desempefio organizacional.

0BJETIVO

Revisar y documentar los conceptos actuales
del liderazgo servidor aplicados en las orga-
nizaciones.

ALCANCES

Para dar cumplimiento al objetivo de la investi-
gacién se especificaron un conjunto de criterios
que direccionan el proceso:

En primer lugar, para la revision tedrica
se seleccionaron documentos tales como pro-
yectos de investigacion, tesis de grado, diser-
taciones doctorales y articulos académicos;
documentos que se caracterizan por provenir
de fuentes altamente reconocidas, entre las
cuales articulos académicos acerca de eventos,
y revistas, repositorios académicos de tesis y
disertaciones doctorales, sitios web institucio-
nales y universitarios; en todos ellos se refleja
el resultado de investigaciones realizadas so-
bre la aplicacién del Liderazgo Servidor en las
organizaciones.

En segundo lugar, a través de internet se
recurrio a referentes bibliograficos en idioma
inglés, ya que se desconoce la existencia de es-
te tipo de documentos en espafiol y no se tiene
acceso fisico al material en ese idioma.

Por ltimo, se excluyeron aquellos docu-
mentos que pese a relacionarse con la tematica
de estudio, alin asi sus contenidos no se enfocan
en la aplicacién de los conceptos en procesos
organizacionales.

FUNDAMENTO TEQRICO
LIDERAZGO SERVIDOR
Segun Lipman (cit. por Valeri, 2007: 80), “'el

liderazgo es uno de los fendmenos mas observa-
dos y menos comprendidos en la tierra’ . Entre




otras cosas, lo dicho indica que el liderazgo,
una de las tematicas de gran importancia en
los &mbitos administrativos y organizacionales,
ha ido evolucionando a lo largo de los afios y
que algunos de sus enfoques han dado lugar a
modificaciones, obteniéndose como resultado
el surgimiento de las denominadas teorias de
liderazgo.

Dentro de esa serie de teorias y enfoques
de liderazgo que han surgido en el tiempo, un
enfoque emergente es el denominado liderazgo
servidor, que plantea el servicio a los demas
como factor primordial (Sendjaya & Sarros,
2002). No esta por demas indicar que aunque
Greenleaf es el principal responsable de la po-
pularizacion de la teoria del liderazgo servidor,
durante siglos este ha sido practicado en todas
las culturas por los pensadores y lideres mas
influyentes (Ole, 2005).

CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO
SERVIDOR

Los lideres servidores poseen unas caracteris-
ticas que los identifican y distinguen de otros
lideres, puesto que desarrollan un enfoque
particular al influir en los demas en el ejercicio
de sus funciones, propiciando de esta manera
la obtencién de un bien comun que beneficia a
todos los involucrados. EI lider servidor tiene
como propésito principal servir a los demas
invirtiendo en su desarrollo y bienestar para
lograr asi las metas y objetivos establecidos.
Histéricamente fue Robert K. Greenleaf
quien empezé a profundizar sobre el tema del
liderazgo servidor. Luego algunos autores como
Spears, Farling, Stone, Winston, Lee, Tice, Laub,
entre otros, se dieron a la tarea de tipificar las
acciones de lideres de este tipo, dando como re-
sultado una serie de caracteristicas o atributos
propios de un lider servidor. Las caracteristicas
de los lideres servidores se definen y evaliian en
varios modelos creados y reconocidos de esta
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modalidad de liderazgo (Rennaker & Novak,
2006).

AUTORES

En el tema de liderazgo, diversos autores han
sido influenciados por el concepto de liderazgo
servidor y han desarrollado estudios e inves-
tigaciones que contribuyen al fortalecimiento
del enfoque.

Por lo tanto, puede afirmarse que el térmi-
no liderazgo servidor hace referencia a un nime-
ro sorprendente de escritores e investigadores,
entre los cuales Peter Senge, Bernard Bass, Ken
Blanchard, Max DePree, Stephen Covey, Peter
Northouse, Jim Collins (Drury, 2004).

Senge hizo hincapié en la importancia del
concepto, afirmando que a su juicio ™ el ensayo
de Robert Greenleaf titulado E/ Siervo como
lider, es la declaracion mas util del liderazgo en
los Gltimos 20 afios” (Drury, 2004:12). Segln
él, las organizaciones son sistemas abiertos de
aprendizaje, donde la mejora continua es un
elemento significativo y el servicio al cliente
se constituye en la ventaja competitiva mas
importante en el mercado.

Bernard Bass, por su parte, considera que
el aprendizaje organizacional permite adaptarse
a entornos cambiantes y que, por lo tanto, el
liderazgo servidor debe ser de interés para los
lideres de las organizaciones actuales. Afirma
también que través de la puesta en marcha del
liderazgo servidor se faculta a las personas para
aprender y crecer (Drury, 2004).

Ken Blanchard, a su turno, afirma que
el liderazgo de servicio es el motor para un
liderazgo eficaz. En su modelo desarrollado
en 1976, propone que el lider ajusta su estilo
de liderazgo a cada situacion concretay a las
necesidades de los seguidores para lograr de
estos un desempefio adecuado (Drury, 2004).

Otros estudiosos del tema son DePreey
Covey. El primero no duda en afirmar que “el
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liderazgo servidor es una manera mas profunda
y mejor para conducir, pero nunca es facil. Se
establece un alto nivel de ser y hacer. El tener
competencia en las relaciones con las personas,
es la mejor manera de producir el potencial
personal y organizacional’ (Drury, 2004:14).
Y para Covey el liderazgo servidor auténtico
requiere tanto humildad de caracter como ser
competente (Drury, 2004:14).

Peter Northouse “reconocié el liderazgo
servidor como una filosofia valida que ha in-
fluido significativamente en los pensadores de
la administracion de hoy en dia. El cree que la
relacion lider-seguidor es fundamental para el
liderazgo ético” (Drury, 2004:15).

Por Gltimo, Jim Collins y su equipo de
investigadores realizaron un estudio que les
permiti¢ identificar las compafias que han
dado el salto de buenos resultados a grandes
resultados, al menos durante 15 afos conse-
cutivos. Las empresas que tuvieron grandes
resultados tienen un lider que se caracteriza
por tener voluntad profesional y humildad per-
sonal (Drury, 2004).

LIDERAZGO SERVIDOR
EN LAS ORGANIZACIONES

La razén de ser de las organizaciones se ha con-
vertido en un dilema dentro del mundo actual
de la administracién. Segin expone Anderson
(2008), Robert Greenleaf —a quien antes se
identificé como el primer estudioso del lideraz-
go servidor—enfatiza sobre la evolucion de las
organizaciones a partir de la satisfaccién de
necesidades basicas de las personas y acerca
de como la pérdida del sentido socio-cultural
de las entidades las ha llevado a desnaturalizar
su razoén de ser.

“EI cuidar de las personas, las mas ca-
pacesy las menos capaces sirviéndose entre si,
es la piedra angular sobre la cual una buena
sociedad es construida. Considerando, que hasta

hace poco, el cuidado, en gran medida, se daba
de persona a persona, ahora en su gran mayoria
es mediado a través de instituciones a menudo
grandes, complejas, poderosas, impersonales, no
siempre competentes, algunas veces corruptas.
Si se va a construir una mejor sociedad, una
sociedad mas justa y amorosa, una que pueda
ofrecer mejores oportunidades para sus miem-
bros, entonces la mejor manera de hacerlo es
aumentando tanto la capacidad de servir co-
mo el buen desempefio como servidoras de las
principales instituciones existentes, a través de
nuevas fuerzas regenerativas operando desde el
interior de ellas” (Anderson, 2008:6).

En esta misma perspectiva, Greenleaf
propone que el papel fundamental de las or-
ganizaciones es ser instituciones servidoras, lo
cual se logra en la medida en que se alcanse un
alto desempefio organizacional con un enfoque
de servicio en sus publicos interesados.

El liderazgo de servicio es considerado
como un enfoque emergente de liderazgo; de
un tiempo a esta parte viene generando gran
inquietud entre los estudiosos del tema en ge-
neral; puede ser aplicado en diferentes tipos de
organizaciones, como medio para lograr los ob-
jetivos en una forma mas efectiva, favoreciendo
al mismo tiempo la participacion del personal
y su propio desarrollo. El planteamiento basico
apunta a retomar estilos gerenciales que apro-
vechen al maximo el talento de los empleados,
generando bienestar y desarrollo para estos, con
la ventaja adicional de favorecer la conquista
de la misién institucional. Bajo estos criterios,
incluso se hace referencia al poder que asiste
al liderazgo servidor (Valeri, 2007).

Blanchard plantea que se logra el al-
to desempefio cuando a lo largo del tiempo
la empresa contintia produciendo resultados
extraordinarios, con el mas alto nivel de satis-
faccién humanay de compromiso con el éxito.
Y si, como él mismo afirma, el objetivo de las
empresas es convertirse en organizaciones de




alto desempefio, indudablemente el liderazgo es
el motor que impulsa y da vida para avanzar
en esa direccion, en particular el liderazgo de
servicio (Zigarmi et al., 2009).

CASOS DE LIDERAZGO SERVIDOR

A partir de informacién ofrecida por la Revis-
ta Fortune, Levering y Moskowitz , sostienen
que el liderazgo servidor ha sido practicado y
defendido en algunas de las mejores compafiias
americanas para trabajar (Sendjaya & Sarros,
2002). Seis son los criterios que identifican a
estas compafiias: aperturay equidad, camara-
deria/amistad, oportunidades, sentido de per-
tenencia hacia el trabajo y la empresa, el pago
de beneficios y la seguridad.

METODOLOGIA

El estudio realizado se basé en investigacion
documental, a partir de busqueda bibliografica
especializada y analisis de la misma, con el pro-
pésito de allegar elementos conceptuales para
la construccién de nuevo conocimiento. Para
ello el proceso de documentacién se adelantéd
por fases, asi:
Fases del proceso de documentacion:

1. Definicién de universo de busqueda: para-
metros de blusqueda o descriptores.

2. Busqueda y revision de investigaciones
disponibles.

3. Elaboracién de resimenes hibliograficos
de las investigaciones.

4. Sintesis de los conceptos identificados
referentes al Liderazgo servidor en las
organizaciones y elaboracién del reporte
final.

A continuacién se desglosa el contenido
de cada una de las fases indicadas:
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1. DEFINICION DEL UNIVERSO DE BUSQUEDA

Para la busqueda de documentos y articulos
se determinaron unos parametros de blusqueda
o descriptores, seleccionados a partir de los
términos mas usuales en inglés para referirse
al liderazgo de servicio y su aplicacién en las
organizaciones, esto es:

Servant leadership and Organizations 'y
Organizational Servant Leadership. Se adopté
este criterio selectivo teniendo en cuenta que
la mayor parte de la bibliografia sobre el tema
esta disponible en idioma inglés.

Adicionalmente y con el propoésito de
precisar mas la busqueda, para los distintos
tipos de documentos se utilizaron identifica-
dores también en inglés, asi: investigaciones
(research), disertaciones (dissertations), tesis
(thesis), eventos académicos (roundtable).

2.BUSQUEDAY REVISION DE INVESTIGACIONES
DISPONIBLES

La busqueda a partir de los descriptores per-
mitié identificar sitios institucionales y aca-
démicos, repositorios de disertaciones y tesis,
revistas académicas y otros, resultados que
sirvieron como guia orientadora para la inda-
gacion documental. Los resultados del proceso
fueron los siguientes:

— Seidentificaron dos repositorios de inves-
tigaciones: Proquest y umi, que contenian
una gran cantidad de investigaciones.

— Se localizaron documentos en 21 institu-
ciones académicas y cuatro instituciones
consultoras, relacionados con investiga-
ciones sobre el tema del liderazgo servidor
en las organizaciones.

— Se encontraron alrededor de 200 docu-
mentos que una vez revisados aportaron
un total de 106 documentos (Ver Tabla 2)
que cumplian las condiciones requeridas
para su analisis detallado (Ver Anexo 1).
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Tabla 2. Listado de documentos por instituciones

Codigo Institucion N° de documentos
Instituciones académicas (21) 73
REU Regent University 38
CAU Capella University 4
WU Indiana Wesleyan University 4
TWU Trinity Western University 4
UPH University of Phoenix 4
UNE University of Nebraska 3
MOoU Monash University 2
AUS Argos University Seattle 1
BEU Bethel University 1
BSU Ball State University 1
CBC Columbia Basin College 1
cMU Charleston Mainz University 1
FAU Florida Atlantic University 1
GOU Gonzaga University 1
GRU Greenleaf University 1
LBS London Bussiness School 1
NCC Nebraska Christian College 1
NSU Nicholls State University 1
RIT Royal Institute of Technology 1
Usc Uni_versi_ty of Southern 1
California
Vel Virginia Polytechnic Institute 1
and State University
Instituciones consultoras (4) 33
KBC ken Blanchard Companies 30
Lol leadership Development 1
Institute (LDI)
OLA oLA Group 1
PYO pyramid Odi 1

Fuente: Elaboracién propia.

3. ELABORACION DE RESUMENES
BIBLIOGRAFICOS DE LOS DOCUMENTOS

Cada investigacion fue revisada y resumida en
una ficha bibliografica cuyo modelo aparece en

el Anexo 2, donde se sintetiz6 la informacion
general, la descripcion de la investigacion, el
marco referencial, el disefio metodoldgico, y
se incluy6 una descripcién de los temas claves
contenidos en el documento. A cada documen-
to se le asign6 un coédigo, conformado por tres
iniciales que identifican la institucién (ver Tabla
2), y un nimero de orden (ver Anexo 1). La
ficha incluy6 informacion sobre los modelos y
enfoques tedricos desde los cuales se aborda
la tematica y los autores que realizan estas
propuestas. Asimismo, en ella se registraron los
elementos referentes al marco metodolégicoy
los resultados de la investigacién. Finalmente se
describié cada uno de los temas que relacionan
las organizaciones con el liderazgo servidor.

4, SINTESIS DE LOS CONCEPTOS IDENTIFICADOS

Se analizaron los restimenes para determinar los
temas mas comunes que relacionan el liderazgo
servidor y su aplicacion en las organizaciones.

Adicionalmente a las categorias relacio-
nadas con liderazgo, como las mas investigadas
en relaciéon con las organizaciones se destacan
también las siguientes: cambio y tension, equi-
pos de trabajo, disefio y tecnologia del trabajo,
valores, satisfaccién laboral, cultura organiza-
cional (Ver Tabla 3).

RESULTADOS

La investigacion llevada a cabo da cuenta de
un amplio y variado conjunto de temas, en su
mayoria relacionados con elementos del com-
portamiento de las personas dentro de las or-
ganizaciones. Robbins propone un modelo que
relaciona variables del comportamiento en el
nivel individual, grupal y organizacional, que
inciden en los resultados de la organizacién
(Robbins & Judge, 2009).

La aplicacién del Liderazgo Servidor en
las Organizaciones se observa desde la pers-




Tabla 3. Listado de categorias y ocurrencias

No.| Categoria |Ocurrencias|No.| Categoria |Ocurrencias

Estructuray

Liderazgode | |15 4icefi0 de Ia 03

Servicio .
organizacion
2|Liderazgo 26 16 |Productividad 02
3| Lider 17 17 Caracteristicas 02
personales
4|Cambioy 09 |18|0®%s 02
tension empresariales
5|Equipos de 08  |19|Conflicto 01
trabajo
Disefio y
6|tecnologia 08 20 |Comunicacién 01
del trabajo
7|valores 07 |21 |Planeacion 01

organizacional

g| Satisfaccion 05 |22 |Confianza 01
laboral

Cultura orga-

9| . . 04 23 |Motivacién 01
nizacional
10| Servicio 03 |24 Vitalidad 01
organizacional
11|Percepcion 03 |25 Emerendi- 01
miento
Poder Administracion
12|00y 03 |26]|del 01
politica o
conocimiento
Comporta-
mientos de
13|ciudadania 03 27 |Personalidad 01
organizacio-
nal
14|Emociones 03

Fuente: Elaboracion propia.

pectiva que ofrece el liderazgo en relacién con
diversas variables del comportamiento. Entre
las variables identificadas y propias de esta
relacién, la siguientes se tienen como las mas
significativas en las investigaciones: cambio y
tension, equipos de trabajo, disefio y tecnologia
del trabajo, valores, satisfaccién laboral, cul-
tura organizacional (Robbins & Judge, 2009) .

Uno de los principales hallazgos se re-
fiere a la puesta en escena de diversos modelos

Carlos William Marin G., Derly Yanicxa Pacz C.

para medir y aplicar el liderazgo servidor en
las organizaciones.

Este analisis particular se enfocara
en la revision del modelo Cadena Liderazgo-
Utilidades (Zigarmi et al., 2009) como una
propuesta efectiva para la implementacion del
Liderazgo de Servicio en las organizaciones.
Ensequida las consideraciones pertinentes en
torno al citado modelo:

CADENA LIDERAZGO-UTILIDADES

En primera instancia, como factor critico para
el éxito empresarial se enfatiza en la impor-
tancia de la capacidad de liderazgo (Zigarmi et
al., 2009).Tradicionalmente se ha hablado de
liderazgo en relacién con el éxito organizacio-
nal, la satisfacciéon del empleado y la lealtad del
cliente (ibid.). Al respecto, The Ken Blanchard
Companies propone una resignificacion de tér-
minos, incluyendo elementos con un universo
mas amplio de informacién y que se consideran
criticos en el desempefio organizacional, tales
como liderazgo estratégico y operativo, pasion
del colaborador, devocion del cliente y vitalidad
organizacional (Zigarmi et al., 2009:3).

Cada uno de estos elementos aparece
relacionado en el modelo cadena liderazgo-
utilidades (ver Figura 1),y se define en forma
explicita.

LIDERAZGO ESTRATEGICO

Esta relacionado con el interés continuo por el
rendimiento y la evolucién de la organizacion
como un todo, incluyendo sus objetivos y ca-
pacidades. Define los imperativos estratégicos
organizacionales, a través de una secuencia que
incluye crear y comunicar una vision de futuro,
desarrollar estructuras, procesos y controles en
el nivel organizacional, gestionar los multiples
componentes organizacionales, sostener una
cultura organizacional efectiva, e infundir un
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Figura 1. Cadena Liderazgo-Utilidades

Vitalidad
organizacional

Liderazgo
estratégico

Liderazgo
operativo
2

3

Devocion
cliente

Pasién
empleado

Fuente: Adaptado del modelo original en inglés.

sistema de valores éticos dentro de la cultura
de la organizacién (ibid).

Este tipo de liderazgo “Es el ‘Qué” que
proporciona las relaciones y métricas claves,
necesarias para garantizar que todas las unida-
des sigan la misma estrategia. Las estrategias
deben entonces identificar los criterios que son
determinantes claves del comportamiento”
(Zigarmi et al., 2009: 2).

LIDERAZGO OPERATIVO

“Las practicas de Liderazgo Operacional pro-
veen el “"Como’ en la organizacion” (Zigarmi et
al., 2009: 2). Dichas practicas se consolidan en
la ejecucion diaria mediante la interpretacion
de los mandatos y politicas estratégicas de la
organizacion, facilitan a los departamentos
y empleados comprender cdmo contribuyen
especificamente al éxito de la organizacion, y

clarifican cémo cada unidad alcanzara la es-
trategia global (Zigarmi et al., 2009: 3).

PASION DEL EMPLEADO POR EL TRABAJO

La pasiéon del empleado por el trabajo es un
concepto que va mas alla del respectivo com-
promiso, ya que en forma sistematica este se
relaciona de dos formas excluyentes: compro-
miso con el trabajo o compromiso con la orga-
nizacion. El apasionamiento del empleado por
el trabajo incluye también su compromiso con
la organizacién (Zigarmi et al., 2011).

La pasion del empleado por trabajo “'es
un estado de bienestar persistente, significativo
y emocionalmente positivo de un individuo, que
se deriva de continuas valoraciones cognitivas
y afectivas que hace de diversas situaciones
organizacionales y de trabajo, que resultan
en comportamientos e intenciones de trabajo




constructivas y consistentes’. (Zigarmi et al.,
2009,2:5).

La pasion del empleado es resultado de
su experiencia positiva frente a la organiza-
cién y de su completa satisfaccion respecto
de la misma, sus politicas, procedimientos,
productos, y practicas administrativas. Los in-
dicadores fuertes sobre la pasion del empleado
incluyen retencién, ausentismo, permanencia
y productividad; las medidas suaves incluyen
sus percepciones acerca de equidad, justicia y
confianza (Zigarmi et al., 2009).

Ahora bien, se ha identificado un conjunto
de doce factores relacionados con la pasién del
empleado por el trabajo; Zigarmi et al. (2011)
clasifica dichos factores del siguiente modo:

a) Factores organizacionales:

1. Colaboracién: medida en que la or-
ganizacion fomenta el intercambio de
ideas, el trabajo en equipo y la cola-
boracién en proyectos y tareas.

2. Justicia distributiva: medida en que
los recursos, la compensacion y las
cargas de trabajo son balanceadas
adecuadamente.

3. Justicia procedimental: medida en
que las politicas y procedimientos se
aplican en forma consistente y justa.

4. Crecimiento: grado en que se mani-
fiesta el apoyo para el crecimiento
profesional actual y futuro.

5. Expectativas de desempefio: grado
en que las personas sienten que su
trabajo se compara con un estandar
acordado y entienden lo que de ellas
se espera.

b) Factores del puesto de trabajo)

6. Trabajo significativo: grado en que el
personal entiende y se identifica con el
propésito de la organizacion, y siente
que esta trabajando en proyectos im-
portantes que producen resultados
positivos.
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7. Autonomia: grado en que los indivi-
duos pueden elegir como realizar las
tareas, se sienten personas de confian-
za para realizar el trabajo y gozan de
autoridad para tomar decisiones.

8. Retroalimentacion: grado en que cada
quien recibe informacién adecuada
sobre su desempefio y se reconocen
sus ideas y acciones de mejoramiento.

9. Carga balanceada de trabajo: gra-
do en que las personas sienten que
el tiempo asignado para realizar su
trabajo es suficiente.

10. Variedad de la tarea: grado en el cual
las personas sienten que hay variedad,
tanto en el tipo de tareas como en la
complejidad de las mismas.

c) Factores moderadores:

11. Vinculacién con el lider: grado en
el cual los lideres se esfuerzan por
compenetrarse con los subalternos y
construir buenas relaciones persona-
les y profesionales.

12. Vinculacién con los colegas: grado
en el que los compaferos hacen un
esfuerzo para compenetrarse con sus
colegas y construir buena relaciones
personales y profesionales.

Ademas de los factores relacionados con
pasién del empleado, Zigarmi et al. (2011)
también han identificado cinco areas claves
asociadas a intenciones del empleado, asi:

1. Esfuerzo discrecional: medida en que el
individuo tiene la intencién de dedicar
su esfuerzo facultativo en favor de la
organizaciéon, mas alla de los requisitos
previamente convenidos. Los factores mas
influyentes sobre esta area son: variedad
de la tarea, autonomia, vinculos con los
colegas y justicia procedural.

2. Intencién de desempefio: medida en que
el individuo tiene la intencién de hacer
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su trabajo de la mejor manera posible,
contribuyendo en forma eficaz al éxito de
la organizacion. Los factores mas influ-
yentes sobre esta area son: variedad de la
tarea, trabajo significativo y autonomia.

3. Comportamientos de ciudadania organi-
zacional: grado en que el individuo esta
comprometido a apoyar a sus comparie-
ros de trabajo y a comportarse de forma
respetuosa, considerada y sensible hacia
los demas. Los factores destacados en
esta area son: colaboracion, variedad de
la tarea, vinculacién con los colegas y
autonomia.

4. Aprobacion del empleado: grado en que
el individuo facilmente respalda a la or-
ganizacién ante los publicos externos,
distinguiéndola como un buen lugar para
trabajar y como proveedora de bienes y
servicios con calidad. Los factores mas
significativos son: justicia procedural,
crecimiento y autonomia.

5. Intencién de permanecer: grado en que el
individuo tiene previsto continuar al ser-
vicio de la organizacion. Los mas destaca-
dos relativos a esta area son: crecimiento,
justicia procedural, autonomia y justicia
distributiva

DEVOCION DEL CLIENTE

Estd ampliamente difundida y aceptada la idea
de que tratar bien al cliente es factor clave para
obtener su lealtad, lo cual redunda en ingresos
y ventaja competitiva para las organizaciones
(The Ken Blanchard Companies, 2007). Mas
aun, sin duda alguna la devocién del cliente
hacia la entidad es resultado de experiencias
positivas con los productos y servicios, las
politicas, los procedimientos y el personal a
aquella vinculado.

Se define en estos casos la devocién como
“un sentido de bienestar intenso, significativo
y emocionalmente positivo del cliente, que se

deriva de una continua valoracién cognitiva y
afectiva de calidad de los productos y servicios
ofrecidos por la organizacién, que resulta en
comportamientos e intenciones constructivas
que apoyan el propésito de la organizacién”
(Zigarmi et al., 2009: 3-2).

Algunas variables consideradas como
medidas duras en torno a este factor incluyen
retencion del cliente, duracién de la relacion
con este, nimero de transacciones, tamafio de
la transaccién promedio, y referenciacién de
nuevos clientes. Los indicadores considerados
suaves incluyen percepciones de satisfaccion
con base en encuestas sobre temas relaciona-
das con la calidad percibida, valores, servicio,
expectativas sobre el producto, y satisfaccion
total del cliente (Zigarmi et al., 2009).

Asi las cosas, en pocas palabras lo ex-
puesto significa que el servicio al cliente es una
responsabilidad de todos en la organizacién,
especialmente de los lideres y los empleados
que tienen contacto directo con sus clientes.
Adicionalmente, significa crear experiencias
positivas en favor de estos Ultimos (The Ken
Blanchard Companies, 2007).

Las organizaciones de alto desempefio
asumen y desarrollan un gran compromiso de
proveer al cliente un servicio de excelente nivel.
Condicién tal que se refleja estratégicamente
al desarrollar una visién compartida que se
enfoca en el cliente y en el tipo de experiencia
pretendida respecto de este frente a la organi-
zacion, y que se afianza mediante una cultura
organizacional de servicio en cuyo despliegue
los empleados perciben que las practicas de
liderazgo enfatizan la calidad, el servicio al
cliente y el desarrollo del personal (The Ken
Blanchard Companies, 2007).

Ahora bien, el compromiso organiza-
cional involucra un conjunto de habilidades
criticas de servicio al cliente que requieren ser
desarrolladas por los empleados y lideres (The
Ken Blanchard Companies, 2007), acatando
aspectos como los siguientes:




Desarrollar servicios y sistemas que faci-

liten la negociacién con la organizacién.

— Mejorar las habilidades de diagnéstico
de necesidades del cliente, en el caso de
los empleados que tienen con él contacto
directo.

— Mejorar las habilidades de solucién de
problemas por parte de los empleados

— Facultar a los empleados para que utilicen

su &mbito de autoridad.

VITALIDAD ORGANIZACIONAL

Se define como “'el grado en que una organiza-
cion ha sido continuamente exitosa en el cum-
plimiento de las expectativas de desempefio, a
los ojos de sus clientes, empleados, accionistas
y comunidades pertinentes, lo que se traduce en
que la organizacién siga siendo econémicamente
viable y permanezca en el tiempo” (Zigarmi et
al., 2009: 3-2). Incluye algunos indicadores du-
ros como conservacién de contratos, retencion
de ingresos, precio de las acciones, utilidades,
crecimiento de ingresos, capital de riesgo y
costos operacionales; e igualmente un conjunto
de indicadores suaves tales como percepcién de
confianza del publico, compromiso del empleado
e intencién de permanencia de éste (Zigarmi
et al., 2009).

RELACIONES ENTRE LOS ELEMENTOS
DE LA CADENA LIDERAZGO-UTILIDADES

La interrelacion efectiva entre el liderazgo es-
tratégico, el liderazgo operacional, la pasién del
empleado y la devocién del cliente, es condicion
critica e inexcusable para el éxito organizacio-
nal. Si alguno de estos componentes llegare a
desconectarse, habra peligro para la producti-
vidad y rentabilidad de la organizacion (ibid).

El liderazgo estratégico influye directa-
mente en el liderazgo operacional, a su vez este
impacta, en forma directa, sobre la pasién del
empleado y la devocién del cliente. El lideraz-
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go estratégico, aunque critico para la vitalidad
organizacional, se relaciona con esta en forma
indirecta, mientras que si hay conexién directa
cuando se trata del liderazgo operacional (ibid).

De lo expuesto se infiere que los emplea-
dos requieren entender co6mo conectar su tra-
bajo con la visién, la cultura organizacional y
los imperativos estratégicos. También significa
que las practicas de liderazgo deben proveer
un ambiente capaz de proveer a empleados y
clientes una experiencia positiva frente a la
organizacion. Por lo demas, es claro que unas
practicas de liderazgo operacional efectivas y
alineadas, permiten a los empleados apasionarse
con su trabajo y con la organizacion

De otro lado, atendiendo a la estrecha
interrelacion existente entre la pasion del em-
pleado y la devocién del cliente, vale destacar
que cuando aquel esta apasionado por su tra-
bajo y por la organizacion tiende a interactuar
de maner positiva con la clientela (Zigarmi et
al., 2009: 3).

“Cuando los empleados son apasiona-
dos por lo que hacen, tienen claridad acerca
de sus papeles y sus metas, y perciben que la
organizacién es justa y equitativa en su trato
con los compafieros de trabajo y los clientes, el
impacto sobre su deseo de servir al cliente es
formidable’ (Zigarmi et al., 2009: 5).

Imposible omitir la significativa influencia
del liderazgo operacional sobre la devocién del
cliente. Practicas administrativas tales como
compartir informacion, proveer entrenamiento,
y premiar y reconocer la excelencia, estan posi-
tivamente relacionadas con la satisfaccién por
la calidad en el servicio (Zigarmi et al., 2009).

No sobra tampoco reiterar que la devo-
cion del cliente impacta fuertemente sobre el
éxito organizacional. A los clientes les interesa
el servicio que reciben de una organizaciony
la experiencia que tienen con el producto, las
politicas y los procedimientos de una empre-
sa; mas aun, poco o nada les importa qué tan
rentable o exitosa sea la compaiiia, siempre y
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cuando este factor no influya negativamente
sobre el producto, el servicio o su experiencia
(fbid.). “Los lideres de compaiiias de servicio
ejemplar enfatizan la importancia de cada em-
pleado y cada cliente, y sustentan una cultura
que se centra alrededor del servicio a clientes
y empleados” (Zigarmi et al., 2009: 5).

Nuestra teoria es que la relacién empleado-
cliente depende tanto del liderazgo estraté-
gico como del operacional demostrados en la
organizacién. Como resultado, el liderazgo es
la esencia de la cadena liderazgo-utilidades.
La integridad y efectividad del liderazgo
y de las practicas administrativas son un
impulsor indirecto del éxito organizacional.
El maximo impacto en los resultados finales
de una organizacion puede esperarse, cuando
tanto las practicas del liderazgo estratégico
como las del organizacional estan alineadas,
apoyando asi un propésito que es visible tanto
para clientes como para empleados (Zigarmi
et al., 2009: 3).

CONCLUSIONES'Y DISCUSION

El liderazgo servidor es un enfoque que propone
un modelo de liderazgo basado en el servicio, y
que genera impacto en las organizaciones como
motor del alto desempefio. Asi, el principal obje-
tivo del lider servidor es actuar como impulsor
del logro de los propédsitos organizacionales
ejerciendo un estilo de liderazgo estratégico y
operacional; su tarea es liderar en lo estratégico
y servir en lo operativo.

La primera de tales tareas conduce al
lider servidor a proponer una visién y unos im-
perativos estratégicos, como también a impulsar
una cultura organizacional basada en el servicio
a los publicos interesados respecto de la orga-
nizacion. Y desde la perspectiva del liderazgo
operacional, compete al lider servidor crear un
ambiente de trabajo que facilite la operacién,

alineando estructuras, sistemas y procesos con
la intencién de servicio al cliente, y facultando
a los empleados para que desplieguen todas
sus capacidades con la mira puesta en el éxito
organizacional; dicho en otras palabras, en este
ambito el lider construye sistemas y estructuras
con criterio servidor, cuya operacionalidad esta
en cabeza de empleados servidores.

Por otra parte, oportuno es indicar que
al establecer el tipo de relaciones entre el lide-
razgo de servicio y su impacto sobre emplea-
dos, clientes y resultados organizacionales, el
modelo cadena liderazgo-utilidades propone un
mecanismo para aplicar el enfoque de liderazgo
servidor en las organizaciones.

Los elementos de la cadena liderazgo-
utilidades se sintetizan de la siguiente manera:

El liderazgo estratégico efectivo predice
indirectamente la vitalidad organiza-
cional.

— El liderazgo operacional efectivo predice
directamente la pasién positiva del em-
pleado.

— La pasion positiva del empleado predice
directamente la devocién del cliente.

— La pasion del empleado predice directa-
mente la vitalidad organizacional.

— La devocion del cliente predice directa-
mente la vitalidad organizacional.

— Uno de los indicadores mas fuertes del

compromiso del empleado es el compro-

miso con la organizacién.

La clave para obtener resultados signifi-
cativos y garantes de la vitalidad organizacional,
es crear un ambiente en cual los empleados se
sientan valiosos para la organizacién hasta
apasionarse por ella y por su trabajo. El buen
cuidado y el interés manifiesto hacia los em-
pleados trae como consecuencia un interés de
estos respecto de promover para los clientes
experiencias positivas que ellos quieran repe-
tir, estableciéndose de este modo una relacion




de largo plazo entre las partes. Es asi como
se materializa un doble beneficio, donde las
utilidades se convierten en una consecuencia
del servicio al cliente, ventaja organizacional
que se logra por servirle al empleado. En defi-
nitiva, pudiera decirse que eventualmente sea
esta la razén para que un grupo destacado de
expertos en liderazgo y un reconocido conjun-
to de organizaciones hayan decidido adoptar,
desarrollar y aplicar practicas de liderazgo
basadas en el servicio.

Ahora bien, debe reconocerse que surgen
grandes desafios referentes a la promocion y
contextualizacién de este enfoque en el medio
colombiano; de ahi la necesidad y convenien-
cia de profundizar en los modelos de liderazgo
aplicados por las empresas de alto desempefio;
labor tal que debe realizarse tanto a través de
investigaciones empiricas como con el desarrollo
de mecanismos que permitan la aplicacion del
enfoque en organizaciones nacionales.
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ANEXO0S

ANEXO 1. LISTADO DE DOCUMENTOS QUE RELACIONAN EL LIDERAZGO SERVIDOR
EN LAS ORGANIZACIONES

Residential Treatment

University

N° Cadigo Nombre Autor Institucion Paginas
Servant Leadership’s effects on
1 |Aus001 trust and organizational citizenship Geoffrey A. Trivers Argos University Seattle 155
behaviors
Utilizing the Organizational
Leadership Assessment as a Strategic . ’ ’ .
2 |BEUOO1 Tool for Increasing the Effectiveness Justin A. Trving Bethel University 14
of Teams within Organizations
Transformational and Servant Brien N. Esmith, Ray
3 |8su001 Leadership: Content and contextual V. Montagno, Tatiana N. Ball State University 12
comparisons Kuzmenco
Servant leadership from the student . . :
4 |cau001 officer perspective in Phi Theta Kappa Susan C. Merideth Capella University 113
Serving the World: A Cross-Cultural
5 |cau002 Study of National Culture Dimensions | Darin R. Molnar Capella University 139
and Servant Leadership
Servant Leadership: A Model for
6 |cAau003 Organizations Desiring a Workplace Rebecca L. Herman Capella University 127
Spirituality Culture
Examining Servant Leadership and
7 | cau004 emp.loyee? engagement |.n a _Flnanual Jason J. Kell Capella University 97
services industry organization: a
descriptive survey study
8 |cBcOO1 Stories of migrant farm workers at a Richard Cummins Columbia Basin College 43
servant-led orchard
Leader Behax{lor Inven'tory: A Test of Howard Rudd, Tom Kent, Carrie Col!ege of'CharIeston;
9 |cmu001 Measure Equivalence in Germany and A. Blair. Ulrich Schuele Mainz University of 15
the United States ’ ! Applied Sciences
10 |FAUOO01 Assessing the servant organization James Alan Laub Flo.rlda‘AtIantlc 30
University
11 |cou001 Pe.rs.pt.ectlves o.f servant—leadershlp & John Horsman Gonzaga University 26
spirit in organizations
12 |GrRUOO1L The Origins of Servant Leadership Donald Philip Valeri Greenleaf University 150
Servant Leadership and Team Indiana Weslevan
13 |1wu001 Effectiveness: A Study of Industrial Kenneth E. Rauch . . y 162
. . University
Manufacturing Correlation
14 |1wu002 Blue Collar Servant Leadership Kenneth E. Rauch Ind.lana.WesIeyan 43
University
15 | wu003 Servar.1t Leadership, Ethlcs and the Stephen D. Griffith Ind.lana.WesIeyan 13
Domains of Leadership University
Organizational Leadership and Indiana Weslevan
16 |1wu004 Its Relationship to Outcomes in Mary Anna Bradshaw y 157




Carlos William Marin G., Derly Yanicxa Pacz C.

N° Cédigo Nombre Autor Institucion Paginas
Zigarmi, Drea; Blanchard,
17 |kBCOO1 Cadena liderazgo utilidades Scott; Essary, Vicki; Houson, Ken Blanchard companies 8
Dobie;.
Zigarmi, Drea; Nimon, Kim;
18 |kBCOO2 From Engagement to Work Passion Houson, Dobie; Witt, David; Ken Blanchard companies 12
Diehl, Jim
19 |kBCOO3 Critical Leadership Skills Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 4
20 | kBCcOO4 Achieving Excellence, Virtually Merry Lee Olson Ken Blanchard companies 12
21 | kBCOO5 2008 Corporate Issues Survey Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 6
22 | kBCOO6 2009 Corporate Issues Survey Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 8
23 | KkBCOO7 The Key to Customer Loyalty Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 6
24 | kBCc008 The High Cost of Doing Nothing: Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 6
25 | kBCOO9 2010 Corporate Issues Survey Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 16
26 | kBCO10 2011 Corporate Issues Survey Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 8
27 |KkBCO11 The Leadership-Profit Chain Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 8
28 | kBCO12 2007 Corporate Issues Survey Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 6
29 | k8co13 Cregtmg a Motivating Work Eunlc.e Parisi-CarewLily Ken Blanchard companies 36
Environment Guthrie
30 |kBCO14 The Next Generation of Workers Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 36
31 |kBCO15 The Critical Role of Teams Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 4
Emerging Trends and Demographic . .
32 |kBCOl6 Forcesto Watch for in the Next Decade Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 18
33 | kBCO17 The Leadershlp—Pu.rpose Chain in Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 12
Government Agencies
Employee Work Passion: Connecting Zigarmi, Drea; Houson, Dobie; )
34 |kBc018 the Dots Witt, David; Diehl, Jim Ken Blanchard companies 10
building Trust: The Critical Link to
a High-Involvement, High-Energy . .
35 |kBCO19 . . Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 6
Workplace Begins with a Common
Language
Making the Business Case for
36 |kBC020 Leadership Development: The 7% Blanchard, Scott Ken Blanchard companies 4
Differential
_Employee Work Pa}ssmn: What S Zigarmi, Drea; Houson, Dobie; .
37 |kBCc021 important in creating a motivating ; K : . Ken Blanchard companies 6
) S Witt, David; Diehl, Jim
work environment and whose job is it?
Employee Passion: The New Rules of | Zigarmi, Drea; Houson, Dobie; )
38 |kBC022 Engagement (Vol. 1) Witt, David Ken Blanchard companies 8
39 |kBC023 The Retention Challenge Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 6
40 |kBC024 A Leadership Imperative for the Oil Brainard, Dean Ken Blanchard companies 14
and Gas Industry
41 | kBC025 A Fresh look at measuring impact Guthrie, Lily Ken Blanchard companies 28
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N° Cédigo Nombre Autor Institucion Paginas

42 | kBC026 Leadershlp Strategies for Making Zigarmi, Pat; Hoekstra, Judd Ken Blanchard companies 8
Change Stick

43 |kBC027 Challengmg Conv'ers.atlons— St.ra.tegles Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 4
for Turning Conflict into Creativity

44 |kBCc028 Thriving in the New Business Reality Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 6

45 | kBC029 Take the Fear Out of Feedback Ken Blanchard Companies Ken Blanchard companies 4

46 | kBC030 Cr.eatmg a High Performance, Values- Edmonds, Chris Ken Blanchard companies 6
Aligned Culture
An agenda for understanding L )

47 | LBs001 individual leadership in corporate Anne S.|g|smund Huff, Kathrin London Business School 13

) Moeslein
leadership systems
. . Leadership Development

48 | LDI001 Authen.tllc Leadersh]p. A Self, L‘eader, Karin Klenke Institute (LD1) 30

and Spiritual Identity Perspective ;
International

An inductive model of servant

49 | mou001 leadership: The. considered dlfferen.ce David T. Chin, Wendy A. Smit Monash University 19
to transformational and charismatic
leadership.
Servant Leadership: Its origin,

50 [mou002 development, and aplplication in Sen Sendjaya Monash University 8
organizations

51 | Necool Determinants of Shared Leadership in Michael Shane Wood Nebraska Christian 22
Management Teams College
Servant Leadership in the Family John James Cater, Brent D. . . .

52 | Nsu00l Business: An exploratory study Beal, Robert T. Justis Nicholls State University 8
Development of the Organizational

53 |oLA001 Leadership Assessment (0LA) James Alan Laub oLA Group 27
Instrument

54 | pyo001 Ser.vant Leadership: The Complexity of Sarah L. Bodner Pyramid obi1 12
a Simple Idea

55 | REUOO1 Best Practices in Servant Leadership | Paul T. P. Wong, Dean Davey Regent University 15
Servant Leadership and the ) ) ) )

56 |REU002 Effectiveness of Teams Justin A. Irving Regent University 99

57 | REUOO3 Seeing Servant .Leadershlp through Jim Wolford-Ulrich Regent University 13
the Lens of Design

58 |REUOOS The New .Frontler of Servant J. Louis Spencer Regent University 21
Leadership
Value Diversity and Affective Conflict

59 |REUO06 Reduction Model: Reducing Value Dennis C. Rittle Regent University 13
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ANEXO0 2. FICHA RESENA DE INVESTIGACION

INFORMACION GENERAL

TiTuLO CODIGO:
PAGINAS:

AUTOR (ES) (El autor, los autores o coautores que aparecen en la investigacion.)

INSTITUCION

CIUDAD : FECHA:

TIPO DE PROYECTO
() Tesis Doctoral () Disertacion Doctoral () Investigacion () Articulo de Investigacion
() Otros trabajos de grado (cual)

DESCRIPCION

DEFINICION DE LA INVESTIGACION: (el problema o la situacién problémica)

JUSTIFICACION:

PREGUNTA DE INVESTIGACION:

OBJETIVO GENERAL:

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

VARIABLES:

OBSERVACIONES (Delimitaciones, supuestos)

MARCO REFERENCIAL

TEMAS CLAVE (Ver hoja adjunta para hacer descripcion de cada tema, se incluyen los conceptos)

MODELOS Y/0 ENFOQUES TEORICOS: (Desde cual teoria se est4 tratando | AUTORES: (el autor de la teoria)
la tematica, si hay un modelo especifico que se ha establecido)

DISENO METODOLOGICO

TIPO DE INVESTIGACION: (descriptiva, explicativa, correlacional, y si es de un enfoque cuantitativo o cualitativo)

HIPOTESIS: (lo que se va a probar, son las proposiciones tentativas del fenémeno investigado que estan sujetas a comprobacion
empiricay a verificacion en la realidad)

POBLACION Y MUESTRA: (Cuéles son las caracteristicas de los grupos de observacion)
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tiene)

INSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR INFORMACION: (clarificar si esta anexo o no, si es propio, si existe, la validacién que

ANALISIS DE INFORMACION: (c6mo se analizé la informacion)

RESULTADOS: (Informacién demografica destacada, informacién de variables)

CONCLUSIONES:

REFERENCIACION BIBLIOGRAFICA SEGUN NORMAS APA:

DIRECCION ELECTRONICA: (es la direccién electrénica de donde esté el documento)

ELABORADO POR: REVISADO POR:

ANEX0 RELACION DE TEMAS
(Se resume cada uno de los temas)

TEMA 1:
TEMA 2:
TEMA 3:
TEMA 4:
TEMA 5:
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