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Resumen: El propósito de este estudio fue explorar la percepción de los directores acadé-
micos de las escuelas públicas de excelencia en Arecibo, Puerto Rico, sobre el liderazgo de 
servicio. La investigación se centró en el impacto del liderazgo de servicio en la clasifica-
ción y dominios de estas escuelas de excelencia también conocidas como Escuelas Cinco 
Estrellas. Los directores académicos presentaron una evaluación sobre su liderazgo en sus 
entornos académicos, así como la manera en que forma parte de sus logros administrati-
vos y el aprovechamiento académico de los estudiantes. Para esta investigación, se admi-
nistró a 18 directores académicos una preprueba, luego se les ofreció un curso sobre lide-
razgo de servicio y, al finalizar el mismo, los participantes tomaron una post prueba. Las 
pruebas consistieron en la aplicación de un cuestionario de escala Likert con 14 reactivos 
y cinco dimensiones. En el mismo se miden 12 dominios del liderazgo de servicio. En los 
hallazgos no se encontraron resultados significativos después de comparar los resultados 
de la preprueba y la posprueba, en la prueba de t-test se obtuvo un resultado no significati-
vo (sig. > 0.05.). A pesar de la existencia de una tendencia a exhibir mejores puntuaciones 
en la posprueba, después de haber atendido el curso sobre el tema de liderazgo de servicio, 
la diferencia estadística no fue significativa.

Palabras clave: Liderazgo de servicio - Rendimiento académico - Diseño estratégico - Di-
rector académico - Comunidad escolar

[Resúmenes en castellano y en portugués en la página 127]

(1) Enrique Cordero es Profesor adjunto de la Abraham S. Fishler College of Education 
and School of Criminal Justice de Nova Southeastern University (NSU) Florida. Es super-
intendente escolar de la Oficina Regional Educativa de Arecibo (OREA) y Sacerdote Ser-
vidor en la Comunidad del Abra San Francisco. La mayor parte de la experiencia laboral 
del Dr. Cordero ha sido en el Departamento de Educación de Puerto Rico (DEPR) como 
Superintendente Escolar en la Oficina Regional. Se incorporó al DEPR en el 1998, como 
académico, hasta llegar actualmente a ser Líder Académico. Actualmente, trabaja como 
Superintendente Escolar en el área de cumplimiento federal de la OREA. Anteriormente 
estuvo a cargo de las escuelas en Mejoramiento Académico de la OREA, dirigiendo, dando 
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conferencias, realizando planes de trabajo, investigando de manera empírica los resultados 
académicos, realizando mesas de trabajo, con docentes y docentes administrativos para 
llevar a las escuelas públicas de la OREA a la excelencia académica. El profesor Cordero 
tiene un bachillerato de ciencias en las artes de la educación de la universidad Interame-
ricana de PR, logró una maestría en Educación de la Universidad Ana G. Méndez de PR, 
con 54 créditos doctorales en Docencia y un doctorado en Educación con especialidad en 
Liderazgo Organizacional de NSU. 

(2) Georgina Argüello es Profesora asociada e investigadora de la Abraham S. Fischler 
College of Education and School of Criminal Justice de Nova Southeastern University 
(NSU) Florida. La mayor parte de la experiencia laboral de la Dra. Argüello ha sido en el 
ámbito de la educación superior. Se incorporó a NSU en el 2003, donde ha trabajado en 
diferentes capacidades. Actualmente, imparte cursos de doctorado en las concentraciones 
de Liderazgo Organizacional y Educación Superior para los estudiantes nacionales e in-
ternacionales. La profesora Argüello es tutora y miembro de comités de tesis doctorales. 
Asimismo, es autora de capítulos de libros y artículos en revistas internacionales indexa-
das. Trabaja en investigaciones de asesoría académica para estudiantes no tradicionales de 
postgrado, en proyectos de liderazgo en las organizaciones y en temas de la tecnología y su 
aplicación en el diseño universal para el aprendizaje. La Dra. Argüello ha realizado varias 
presentaciones en conferencias nacionales e internacionales. Asimismo, es representante 
de la Junta de Revisión Institucional para investigadores de NSU. La profesora Argüello es 
licenciada en Relaciones Internacionales por el Instituto Tecnológico Autónomo de Méxi-
co, tiene una maestría en Administración de Empresas y un doctorado en Educación con 
especialidad en Liderazgo Organizacional de NSU.

(3) Marcelo Castro es Decano Asociado/Profesor de la Escuela de Justicia Penal. Hasta 
2014, el Dr. Castro fue Director de Apoyo Académico y Docente, supervisando el plan 
de estudios del Centro de Investigación Aplicada, entre otras responsabilidades. Psicó-
logo escolar, licenciado con experiencia en la evaluación de los trastornos emocionales 
y de comportamiento en los niños. Tiene un doble máster en Psicología Clínica y Ase-
soramiento en Salud Mental junto con un doctorado en Educación Especial. Profesor en 
la Nova Southeastern University-Abraham S. Fischler College of Education durante los 
últimos 11 años. Profesor asistente de investigación en la Universidad de Miami durante 
un período de 5 años. Ha enseñado evaluación y medición, diseño y métodos de investiga-
ción, estadística y evaluación de programas a lo largo de su trabajo como profesor durante 
los últimos 14 años. Investigador Principal (IP) o Co-Investigador Principal (Co-PI) en 
varios proyectos de investigación de evaluación de programas y evaluación: Socio investi-
gador del proyecto M-PACT, Miami Dade; Socio investigador en el grupo de trabajo que 
desarrolló el Manual de Mejores Prácticas del OJJDP; Co-investigador en la evaluación 
del “One plan-One response Crisis Management Initiative Program”, Condado de Palm 
Beach. Investigador principal del Proyecto COATCH, Condado de Broward, entre otros.
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Introducción

El término liderazgo de servicio surgió a finales de la década de 1960 con Robert K. Bréen-
la y, a los pocos años, comenzó a introducirse en la literatura de gestión estratégica y 
en el uso común de las organizaciones (Shugart, 1997). Greenleaf estableció un estilo de 
liderazgo visionario conocido como liderazgo de servicio, en el que el líder se humillaba a 
la condición de servir a los demás, de forma holística dentro del entorno aplicable (Green-
leaf, 2003; Spears, 2004). El liderazgo de servicio representa una especie de reorientación 
fundamental hacia un núcleo de valores, tanto para los líderes como para las organiza-
ciones, ya que implica anteponer intencionadamente las personas y las consideraciones 
éticas al interés institucional o personal a corto plazo (Shugart, 1997). Asimismo, este 
concepto representa, principalmente, un anhelo de valor y de respeto por el espíritu hu-
mano en el lugar de trabajo. Greenleaf (1977) definió los siguientes aspectos del liderazgo 
de servicio: a) la administración adecuada, b) la búsqueda del crecimiento comunitario 
y el bienestar de los subordinados, c) una conceptualización a través de la persuasión, d) 
el escuchar a los otros, e) la conciencia y f) la conceptualización (McBath, 2018; Rivera et 
al., 2017).
La teoría de liderazgo de servicio puede ser de gran valor para asegurar el éxito en las or-
ganizaciones modernas. Una de sus características principales es el promover el liderazgo 
ético (Clegg et al., 2007) y el centrarse en las personas. A diferencia de otros estilos de 
liderazgo, el liderazgo de servicio tiene un componente moral (Graham, 1991) y coloca un 
énfasis explícito en las necesidades de los seguidores (Patterson, 2003), especialmente, al 
integrar la relación líder-seguidor. De igual forma, los líderes de servicio se preocupan más 
por sus seguidores (Greenleaf, 1977) que por los objetivos de la organización (Graham, 
1991; Stone et al., 2004); así como también, trabajan desde una base de igualdad combina-
da con la responsabilidad social (Van Dierendonck & Nuijten, 2011). 
De acuerdo con Kozlowski y Bell (2013), en las últimas décadas, las organizaciones al-
rededor del mundo han reestructurado el trabajo en torno a los equipos para permitir 
respuestas más rápidas, flexibles y adaptables a entornos laborales complejos y proble-
máticos. En consecuencia, los líderes organizacionales deben movilizar no sólo a los in-
dividuos, sino a cada equipo de trabajo como una entidad. Es por ello, que el liderazgo 
es un complejo proceso de influencia que desempeña un papel fundamental a la hora de 
permitir la integración de las contribuciones individuales en un esfuerzo de cooperación 
grupal (Northouse, 2007). El liderazgo de servicio ha atraído recientemente un impacto 
significativo tanto entre los académicos (por ejemplo, Graham, 1991, Liden et al., 2014, 
Van Dierendonck et al., 2011) como entre los profesionales (Spears, 2004), en respuesta 
a un creciente interés en un estilo de liderazgo de gestión más ético (Clegg et al., 2007), 
prosocial y centrado en las personas.
El liderazgo de servicio se caracteriza por centrarse en el servicio a los demás, en el creci-
miento y el empoderamiento de los seguidores, y en el altruismo, la empatía, el sentido de 
la ética y la administración de la comunidad de los líderes (Greenleaf, 1977, 1998; Liden 
et al., 2008; Rivera et al., 2017) que pueden mejorar la planeación estratégica de la orga-
nización. Además de compartir con un enfoque de liderazgo ético diversas características 
como la integridad personal y el comportamiento ético (Liden et al., 2008; Reed et al., 
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2011), el liderazgo de servicio se basa en características más específicas (por ejemplo, el 
amor ágape, la vocación de servicio, la humildad, la empatía, el sentido de comunidad), 
que en última instancia conduce a servir a los demás como elemento único de este enfo-
que de liderazgo (Liden et al. 2014; LinuesaLangreo et al., 2018; Reed et al. 2011). El líder 
de servicio no sólo saca provecho de la diversidad cultural, de estilo y social, sino también 
se da cuenta de que la toma de decisiones efectiva, la resolución de problemas y la innova-
ción provienen de la utilización de diversas perspectivas (Cordero, 2021).
El liderazgo de servicio se asocia positivamente con resultados importantes como el com-
promiso y el desempeño organizacional (Liden et al., 2008; Patterson, 2003; Yagil & Oren, 
2021). Consecuentemente, el liderazgo de servicio puede influir en el comportamiento 
organizacional y en los niveles individuales de autoeficacia (Rivera et al., 2017; Walumbwa 
et al., 2010). Igualmente, Rivera et al. plantearon la hipótesis de que existe una relación 
entre un nivel elevado de liderazgo de servicio y un nivel elevado de autoeficacia. Las or-
ganizaciones del siglo XXI se enfrentan a un mundo cambiante e incierto y, por tal razón, 
a una competencia constante, compleja y demandante, en donde se presenta una amplia 
gama de oportunidades y amenazas y donde la autoeficacia juega un papel fundamental 
(Fierro, s.f.; Serna, 2010).
El diseño estratégico es una herramienta de gestión que permite establecer la tarea y el 
cambio por el que deben pasar las organizaciones para alcanzar sus metas, previstas las 
demandas y los cambios que imponen su entorno (Pensemos, 2022). Por tal motivo, la 
reingeniería organizacional va a surgir como una estrategia para hacer a las organiza-
ciones más dinámicas, flexibles, virtuales, planas, orientadas al cliente, autodirigidas, e 
inteligentes. Asimismo, el gerente organizacional necesitará ser un nuevo gerente con una 
capacidad de liderazgo visible, ético, de servicio y calidad (Serna, 2010). Su visión de lí-
der, le permitirá a este gerente estar en control de la gestión y del diseño estratégico de 
la organización y así definir el posicionamiento competitivo de la compañía; alinear las 
actividades con la estrategia; idear y formular las iniciativas; construir una diferencia con 
sus competidores; asegurar una gestión por procesos; ejecutar; dar seguimiento y evaluar 
los resultados (Pensemos, 2022; Serna, 2010).
El diseño estratégico efectivo también puede dar lugar a la diferenciación entre los diver-
sos tipos de organizaciones, como lo son las instituciones educativas. Este tipo de orga-
nizaciones, al igual que muchas otras, buscan gerentes con un estilo de liderazgo ético y 
eficaz que sirva a los demás, invierta en su desarrollo y cumpla con una visión compartida 
(Page & Wong, 2000). Por tal motivo, el liderazgo de servicio puede ser significativo para 
el funcionamiento efectivo y exitoso y el bienestar de los centros escolares, como es el caso 
de las escuelas públicas del Departamento de Educación de Puerto Rico. De esta manera, 
este estilo de liderazgo puede ayudar a lograr la puntuación máxima dentro de los criterios 
del Departamento de Educación de Puerto Rico, la cual consiste en el logro de las cinco es-
trellas. Dentro de las cinco estrellas, existen tres dominios, 10 subdominios y 36 métricas, 
las cuales determinan ese alto grado de excelencia (Cordero, 2021). El líder de servicio de 
las escuelas públicas del Departamento de Educación de Puerto Rico es representado por 
el director académico, quien es el encargado del diseño estratégico de su escuela, así como 
de mejorar la actividad educativa, alcanzar los fines colectivos del organismo educativo 
(Cervera, 2012) y el bienestar de sus maestros, alumnos y el resto de la comunidad escolar. 
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A pesar de los diversos estilos de liderazgo que se practican dentro del Departamento de 
Educación de Puerto Rico, el enfoque de liderazgo de servicio no es conocido dentro de los 
programas de mejoramiento de las escuelas. Esto se debe a que los directores académicos 
no han recibido el desarrollo profesional necesario sobre este tipo de liderazgo. De acuer-
do con Cordero (2021), existe una falta de capacitación de los directores de las escuelas 
públicas de Puerto Rico en cuanto a los fundamentos y características del liderazgo de ser-
vicio. Por lo tanto, es vital capacitar a los líderes académicos, son los responsables de hacer 
cumplir la política pública, diseñar la estrategia de su escuela y propiciar un escenario 
socio cultural altamente ético y profesional. La dirección de una escuela efectiva depende 
de las características significativas endógenamente y de las condiciones de trabajo de su 
personal. La gerencia efectiva dentro de las escuelas públicas es trascendental ya que podrá 
impactar positivamente los dominios de excelencia estipulados por el Departamento de 
Educación de Puerto Rico, para alcanzar la más alta calificación de cinco estrellas y una 
educación de alta calidad, como parte de los indicadores (Departamento de Educación 
Gobierno de Puerto Rico, 2019).
El propósito de este estudio fue explorar la percepción de los directores de las escuelas cin-
co estrellas sobre el liderazgo de servicio y su ejecución diaria de este enfoque de liderazgo 
dentro de su entorno, como líderes, y así aplicarlo a sus logros. Se propuso: (a) compren-
der la relación que existe entre el liderazgo del director académico y de servicio, (b) reco-
nocer las cualidades del liderazgo de servicio y (c) relacionar el impacto del liderazgo de 
servicio en la clasificación de escuelas y sus dominios. Para poder cumplir con esto, se im-
plementó un curso de desarrollo profesional, sobre el tema de liderazgo de servicio, a los 
directores de las escuelas cinco estrellas, de la región educativa de Arecibo en Puerto Rico.

Problema de investigación

El problema de investigación es la falta de capacitación de los directores de las escuelas pú-
blicas de Puerto Rico, en torno al concepto y las características del liderazgo de servicio. En 
este estudio, se impartió un curso sobre liderazgo de servicio, a los directores académicos 
cinco estrellas, de la región educativa de Arecibo, en Puerto Rico, para su cumplimiento 
de los dominios administrativo, docente y de beneficio académico para los estudiantes, es-
tipulados en sus funciones administrativas. Dentro del análisis, los directores académicos 
comprendieron la importancia de las características fundamentales de un líder de servicio, 
las cuales son: saber escuchar, cuidar, comprender, ser empático, conceptualizar, gestionar 
y tratar de edificar una corporación. El director escolar, como líder, tiene que ser capaz de 
lograr un alto nivel de excelencia, según los indicadores determinados por el Departamen-
to de Educación de Puerto Rico, en colaboración con los docentes, la comunidad escolar 
y los alumnos, para demostrar que la institución educativa que dirige estratégicamente es 
de alta calidad. 
Por lo tanto, el presente estudio pretende responder las siguientes preguntas: ¿Qué percep-
ción tuvieron los directores académicos sobre el tema del liderazgo de servicio? y ¿Qué impacto 
tuvo el curso de liderazgo de servicio en el aprendizaje de los directores académicos?
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Metodología

Participantes

Los sujetos que integraron la población consistieron en 18 directores de escuelas públicas 
del Departamento de Educación de Puerto Rico (14 mujeres y 4 hombres), con edades 
comprendidas entre los 42 y 55 años, de la Oficina Regional Educativa de Arecibo y que lo-
graron obtener la puntuación cinco estrellas (https://conocetuescuelapr.dde.pr) durante 
el año escolar 2018-2019. Todos los directores académicos contaban con un nivel educati-
vo de posgrado (maestrías y doctorados). El procedimiento de muestreo fue intencional, 
en función de la disponibilidad de los directores académicos. Asimismo, todos los sujetos 
participaron de manera voluntaria. Los criterios para la selección fueron: haber alcan-
zado la puntuación de cinco estrellas, de acuerdo con el Departamento de Educación de 
Puerto Rico, y haber logrado de 80% a 100% del Star Ranking, de los criterios a alcanzar 
en su evaluación, los cuales consisten en tres dimensiones: Aprovechamiento académico, 
calidad y administración escolar, según el Star Framework (Departamento de Educación 
Gobierno de Puerto Rico, 2019).

Instrumento

Existen diversas escalas para medir el liderazgo de servicio. Algunos ejemplos incluyen: 
a) el Perfil de Liderazgo de Servicio (Servant Leadership Profile [SLP], Dennis & Winston, 
2003; Page & Wong, 2000), el cual incluye 99 ítems y 12 dimensiones (integridad, humil-
dad, servidumbre, cuidado de los demás, empoderamiento de los demás, desarrollo de los 
demás, visión, establecimiento de metas, dirección, modelado, formación de equipos y 
toma de decisiones compartidas); b) la Escala de Liderazgo de Servicio Ejecutivo (Execu-
tive Servant Leadership Scale [ESLS], Reed et al., 2011b), compuesta por 25 ítems y cinco 
dimensiones (apoyo al empleado, construcción de comunidades, altruismo, igualitarismo 
e integridad moral); y c) la Encuesta de Liderazgo de Servicio (Servant Leadership Survey 
[SLS], van Dierendonck & Nuijten, 2011), compuesta por 30 ítems y ocho dimensiones 
(contención, perdón, valentía, empoderamiento, responsabilidad, autenticidad, humildad 
y atención a los demás).
En este estudio, se utilizó la Escala Abreviada de Liderazgo de Servicio Versión Abrevia-
da en español (EALSELSVA) de Rivera et al. (2017). Estos autores dieron al investigador 
principal la autorización para el uso del instrumento. Rivera et al. adaptaron una versión 
reducida, fiable y válida del perfil original del instrumento de liderazgo de servicio (Page 
& Wong, 2000) al idioma español en diferentes muestras de sujetos con español como 
lengua nativa. Esta escala utiliza el método de autoevaluación informe para obtener las 
puntuaciones de sujetos sobre el constructo evaluado. Cabe resaltar que este método di-
fiere de otros utilizados en el campo de liderazgo de servicio, ya que la escala original usa 
ese mismo método y las escalas auto informadas permiten obtener una puntuación única 
de liderazgo de servicio para participante y, a su vez, permite predecir otros constructos 
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importantes partir de esta puntuación (Rivera et al., 2017). Se seleccionó este instrumento 
porque presenta una versión simplificada de la escala de liderazgo de servicio, así como 
una adaptación al idioma español, el cual carece de escalas de liderazgo de servicio y es 
una escala que puede ser aplicada a diversos tipos de organizaciones como las educativas 
(Rivera et al., 2017).
La EALSELSVA (Rivera et al., 2017) está formada por 14 ítems extraídos de la versión 
original inglesa, la cual tiene 99 ítems (Dennis & Winston, 2003; Page & Wong, 2000) y 
por las siguientes 12 dimensiones: a) integridad, b) humildad, c) servidumbre, d) cuidado 
de los demás, e) empoderamiento de los demás, f) desarrollo de los demás, g) visión, h) 
establecimiento de metas, i) dirección, j) modelado, k) formación de equipos y l) toma 
de decisiones compartidas. Las opciones de respuesta van en una escala Likert de 1 (total-
mente en desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo). 
Rivera et al. (2017) demostraron la validez y confiabilidad de la escala EALSELSVA a tra-
vés de tres estudios. En el Estudio 1 se evaluó la validez del constructo y de la estrategia 
de selección de ítems y analizó la estructura factorial y la consistencia interna de la escala. 
Para estimar los factores se aplicó el método de mínimos cuadrados sin ponderar, ya que 
todos los ítems presentaban un sesgo negativo y la medida se desplazaba hacia las pun-
tuaciones más altas. Los valores resultantes oscilaron entre un mínimo de 0.35 (ítem 12) 
y un máximo de 0.58 (ítem 5). La consistencia interna de la escala fue buena (α = 0.85). 
La prueba de esfericidad de Bartlett (1950) mostró que los ítems eran dependientes (p < 
0.001), mientras que el índice Laiser-Meyer-Olkin superó el valor recomendado de 0.50 
(KMO = 0.912). Por lo tanto, los datos demostraron una buena adecuación de la muestra 
y correlaciones adecuadas entre los ítems (Rivera et al., 2017). Los pesos factoriales de los 
ítems fueron todos superiores a 0.41. La solución con dos factores correlacionados explicó 
el 43.61% de la varianza total de la escala y los índices de ajuste fueron CFI= .94, TLI = 
0.92 y SRMR = 0.036. La estimación de fiabilidad para los factores de ambas soluciones 
fue relativamente alta, por encima de 0.75. La correlación interfactorial entre los factores 
fue de 0.83 (p < 0.001).
En el Estudio 2, la consistencia interna de la escala para esta muestra fue buena (α = 0.85). 
Se utilizó el modelo unifactorial y el bifactorial. Este último ofreció un mejor ajuste. Fi-
nalmente, el Estudio 3 tuvo como objetivo explorar la validez concurrente de constructo, 
comprobando la relación del liderazgo de servicio con otros constructos anteriores. La 
consistencia interna fue buena también (α = 0.84). Para explorar la validez concurrente 
de la escala, se condujo un análisis de regresión múltiple. Rivera et al. (2017) utilizaron las 
puntuaciones de la EALSELSVA como predictores de la autoeficacia. El total de la varianza 
en autoeficacia fue de 41.5%. Por tanto, el liderazgo de servicio estuvo asociado positiva-
mente con la autoeficacia, b = 0.685, t (199) = 11.994, p < 0.001. La constante también fue 
significativa, α = 1.815, t (199) = 6.114, p < 0.001 (Rivera et al., 2017).

Procedimiento

El estudio fue de naturaleza deductiva, usó principios generales para llegar a una conclu-
sión específica (Hernández et al., 2014). El diseño fue de preprueba / posprueba con un 
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solo grupo (Hernández et al., 2014). El procedimiento utilizado fue el siguiente: En primer 
lugar, se seleccionaron las escuelas cinco estrellas de nivel primario, según Conoce tu Es-
cuela Star framework, que lograron ente el 80% al 100% en el período 2018-2019. Debido 
a la pandemia del COVID-19, el investigador principal se reunió de manera virtual, con 
los posibles participantes para explicarles el propósito del estudio e invitarlos a participar 
de manera voluntaria en el mismo. Después, el investigador principal remitió una carta 
de consentimiento informado, con la finalidad de justificar el propósito del estudio y ga-
rantizar su privacidad y el anonimato. Una vez recibidos los consentimientos informados 
firmados, el investigador principal envió a los sujetos la escala EALSELSVA, a través de 
la plataforma de Microsoft Forms, con el objetivo de medir el conocimiento que poseían 
sobre el liderazgo de servicio. Una semana después de haber recibido las respuestas de la 
preprueba, los participantes asistieron a un curso con duración de 90 minutos, sobre el 
tema de liderazgo de servicio. El curso se ofreció virtualmente, de manera sincrónica, a 
través de la plataforma de Microsoft Teams. Durante el curso, se discutió el tema del lide-
razgo de servicio (Greenleaf, 1977, 1998, 2003), su importancia dentro de sus funciones 
como líderes académicos (Greenleaf, 1977; Liden et al., 2008; Van Dierendonck & Nuijten, 
2011) y las diversas formas en cómo puede influenciar a sus seguidores en su entorno la-
boral (Greenleaf, 2003; Patterson, 2003; Stone et al., 2004; Yagil & Oren, 2021). También se 
puso énfasis en las 12 dimensiones del liderazgo de servicio (Rivera et al., 2017). Inmedia-
tamente después del curso, el investigador principal envió a los participantes la posprueba, 
que consistió en la escala EALSELSVA, para así medir en los directores el impacto que tuvo 
el curso de liderazgo de servicio en el aprendizaje de este tema.

Análisis de datos

Una vez recopilados los resultados de la preprueba y posprueba, las estadísticas descripti-
vas se calcularon utilizando el paquete de software estadístico de Ciencias Sociales (SPSS) 
versión 26, como medio de análisis estadístico. Hernández et al. (2014) señalan que este 
programa es uno de los más utilizados porque incluye todo el análisis estadístico. Después 
de analizar los datos, se tabularon los resultados para mostrar las frecuencias observadas. 
Se utilizó la prueba “t” de student emparejada, también conocida como muestras depen-
dientes o relacionadas. La prueba “t “compara si existe alguna diferencia en la media de la 
preprueba con la de la posprueba. Si la media es igual o menor en la preprueba y posprue-
ba, significa que no hubo diferencias entre las medias y si la media es mayor en la preprue-
ba y posprueba, entonces habría diferencias entre los promedios y se acepta la hipótesis de 
investigación (Hernández et al., 2014).

Resultados

Para dar respuesta a la pregunta sobre la percepción que tuvieron los directores acadé-
micos sobre el tema de liderazgo de servicio, se aplicaron la preprueba y la posprueba, 
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evaluando antes y después del curso ofrecido respecto a este tipo de liderazgo y el impacto 
que puede tener en las instituciones educativas. Luego de sumar el valor total obtenido 
en cada prueba por cada participante, se dividieron los resultados de cada participante en 
tres categorías. La categoría “Baja” se otorgó a los valores entre 0 y 28, refiriéndose a que 
el nivel percepción de los encuestados sobre el liderazgo de servicio era bajo. La categoría 
“Media”, se otorgó a los valores de 29 a 55, que indica el nivel de percepción en término 
medio. Finalmente, los valores 56 a 70, fueron asignados a la categoría “Alta”, muestra un 
alto nivel de percepción. La Tabla 1 muestra los resultados obtenidos en la preprueba y la 
posprueba. Como se puede observar, después de haberse llevado a cabo el curso sobre, la 
percepción “Media tuvo un incremento de 5.6% a 11.2%. Asimismo, la percepción “Baja” 
que tuvo uno de los directores académicos respecto al liderazgo de servicio y sus efectos 
en las instituciones educativas se redujo a 0; quedando la percepción “Alta” con un 88.8%. 
Por lo tanto, la mayoría de los directores académicos (16 de 18), de las escuelas públicas 
con calificación de cinco estrellas, mantuvieron una percepción “Alta” en el tema de lide-
razgo de servicio, tanto en la preprueba como en la posprueba. Es decir, el 88.8% de los 
participantes obtuvo una percepción “alta” sobre este tipo de liderazgo y su impacto en las 
instituciones educativas que dirigen.

En cuanto al impacto que tuvo el curso de liderazgo de servicio en el aprendizaje de los 
directores académicos, se utilizó la prueba t de student. En la prueba de t, se obtuvo un 
resultado de no significativo (sig. > .05.). Aunque existe una tendencia a salir mejor en la 
posprueba, la diferencia estadística no es significativa (Ver Tabla 2).
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Discusión

Mientras que otros enfoques de liderazgo se centran en las personas, el liderazgo de servi-
cio pone énfasis en la relación entre el líder y el seguidor. La premisa central del liderazgo 
de servicio es que los líderes dan prioridad al bienestar de los seguidores sobre el interés 
propio del líder de servicio, en un esfuerzo por incrementar el rendimiento individual y 
organizacional (Flynn et al., 2016). Un líder de servicio busca ayudar a los seguidores a 
convertirse en contribuyentes efectivos de la organización (Van Dierendonck et al., 2011). 
Una brecha en la teoría de liderazgo de servicio es que los líderes académicos no están 
familiarizados con este enfoque de liderazgo, el cual puede ser de gran utilidad al dirigir 
estratégicamente y éticamente a las instituciones educativas.
Si los administradores de las instituciones educativas desean fomentar una cultura de lí-
deres servidores, necesitan saber qué atributos son los más importantes para la selección 
y el desarrollo de los directores académicos que tienen más probabilidades de convertirse 
en líderes de servicio. Este estudio aborda parcialmente esta cuestión demostrando la im-
portancia de un atributo, el entrenamiento a los directores de las escuelas, en la teoría y 
características principales del liderazgo de servicio. Los resultados indican que el liderazgo 
dentro de las comunidades escolares tiene un papel trascendente en los individuos que la 
componen, ellos son los responsables de que los planes y estrategias surjan y las metas se 
cumplan (Cordero, 2021). 

Percepción de los directores académicos sobre el tema de liderazgo de servicio

De acuerdo con los resultados del estudio, 16 de los 18 participantes obtuvieron la catego-
ría “alta” sobre la percepción del liderazgo de servicio y se mantuvieron con la misma per-
cepción tanto en la preprueba cono en la posprueba. Por lo tanto, el 89% de los directores 
académicos señalaron que, dentro de sus funciones tienen un alto grado de liderazgo de 
servicio y que hay una asociación significativa entre su ejecutoria y los resultados espera-
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dos en su escuela, la cual es >0.05 en el nivel de significancia aplicado en la prueba t. Esto 
puede observarse en la Tabla 1, antes y después del curso de liderazgo de servicio.
Actualmente, existe la necesidad de desarrollar un enfoque de liderazgo que influya efecti-
vamente a las comunidades académicas. El aplicar el aprendizaje de liderazgo de servicio, 
combinado con la aplicación práctica y comprometida de este, puede ayudar a transfor-
mar la relación de líder-seguidor (director-maestro) y así poder beneficiar su entorno 
escolar trabajando en equipo y mejorando su relación laboral. El diseño y la planificación 
de un curso sobre el tema de liderazgo de servicio y la recopilación de datos para abor-
dar las características principales y sus dimensiones pueden crear una mayor compasión 
entre los líderes de las escuelas (Hoover & Douglas, 2018). Además, el que los directores 
académicos tengan una percepción alta sobre el liderazgo de servicio, puede influir al pro-
fesorado, los estudiantes y la comunidad escolar a trabajar juntos y de manera ética en 
diversos proyectos.

Impacto del curso de liderazgo de servicio en el aprendizaje de los directores 
académicos

Después de que los directores académicos de las escuelas cinco estrellas de la Oficina Re-
gional de Arecibo tomaron el curso de liderazgo de servicio, no se encontró un resultado 
estadístico significativo. A pesar de que el curso de liderazgo de servicio no tuvo un im-
pacto significativo en el aprendizaje de los directores académicos sobre este tema, hay que 
considerar que la filosofía de la enseñanza de servicio consiste en incorporar el concepto 
de liderazgo de servicio dentro del aula de clases y de la comunidad escolar (Olsen, 2018). 
Greenleaf (1977, 1998) sostenía que los líderes que son empáticos, serviciales y que saben 
escuchar son más eficaces que los individuos que son líderes en primer lugar y que no 
toman en cuenta las necesidades de sus seguidores. La enseñanza de liderazgo de servicio 
para los directores académicos implica la atención de las necesidades profesionales y per-
sonales de estos, de los maestros, los estudiantes y la comunidad escolar. Las investigacio-
nes actuales apuntan a una fuerte correlación entre la enseñanza de liderazgo de servicio 
y un entorno de aprendizaje globalmente positivo. El director escolar que se enfoca en 
el liderazgo de servicio debe ser académicamente riguroso, pero atento y accesible. Por 
lo tanto, se establecen estrategias para equilibrar los altos estándares con la compasión 
(Olsen, 2018).
A partir de los hallazgos del presente estudio, se puede evidenciar que las dimensiones 
de liderazgo de servicio son parte del liderazgo diario de los directores académicos. De 
la misma manera, se puede decir que el liderazgo de los participantes ha influido en el 
logro de la calificación Cinco Estrellas, como escuelas de excelencia del Departamento 
de Educación de Puerto Rico. Además, el estudio demuestra que el liderazgo de servicio 
puede influenciar el cumplimiento de los tres dominios de excelencia en las escuelas del 
Departamento de Educación de Puerto Rico: administración escolar, aprovechamiento 
académico y calidad escolar.
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Limitaciones, conclusiones y recomendaciones para futuros estudios

A continuación, se presentan las limitaciones del estudio. En primer lugar, la investiga-
ción se llevó a cabo al poco tiempo de que comenzó la pandemia, en donde todo tipo de 
cursos o talleres de desarrollo profesional se llevaban a cabo de manera virtual en lugar 
de presencial. Este fenómeno pudo causar en los participantes distracción, ocasionada 
por factores externos, y la fatiga de las conferencias virtuales, entre otros factores. Otra de 
las limitaciones fue que el curso de liderazgo de servicio fue breve y consistió en explicar 
solamente la teoría, las dimensiones y las características principales sobre este estilo de 
liderazgo. En tercer lugar, se puede resaltar que no se encontraron estudios previos, en 
Puerto Rico, sobre el tema de liderazgo de servicio; por lo que, no existe un marco de 
referencia sobre la influencia del liderazgo de servicio en las escuelas públicas de Puerto 
Rico. Debido a que el estudio se realizó en tiempos de pandemia y a que se prorrogaron las 
pruebas estandarizadas a nivel nacional, no hubo la oportunidad de que más escuelas de 
la región de Arecibo obtuvieran el logro de excelencia determinado en el Star framework y, 
por lo tanto, no cumplieron con el criterio de inclusión para formar parte de este estudio. 
Esto ocasionó que la muestra fuera pequeña, lo que limita la generalización de los resul-
tados (Cordero, 2021).
Después del análisis de los datos, se puede concluir que las respuestas en las preprue-
ba y posprueba fueron muy similares, por lo que el ofrecimiento del curso de liderazgo 
de servicio no tuvo un impacto significativo sobre el conocimiento de este tema en los 
participantes. Este hallazgo permite concluir también que la mayoría de los directores 
académicos poseen o han desarrollado características del liderazgo de servicio durante 
sus carreras como administradores escolares. Estos rasgos son los que les han permitido 
establecer una diferencia y obtener la calificación de cinco estrellas establecidas por el De-
partamento de Educación de Puerto Rico. En ese sentido, se puede decir que estos líderes 
académicos tienen una visión clara, trabajan en equipo y poseen un excelente manejo de 
dirección estratégica. 
Un líder que conduce un equipo dentro de una organización, con una visión y supervisión 
congruente, depende que se logren las estrategias organizacionales trazadas, por lo que 
este debe estar preparado y tener un plan y metas concretas que lo apoyen (Cardozo & Ya-
rel, 2017). La presente investigación mostró que los participantes han sabido combinar su 
visión, dirección, ética, colaboración con los demás miembros de la institución y la toma 
de decisión compartida para fortalecer el centro educativo que dirigen. Estos atributos son 
parte de las dimensiones del liderazgo de servicio que ejercen influencia en los logros de 
los líderes (Cordero, 2021; Rivera et al., 2017).
A partir de los hallazgos de este estudio, se recomienda lo siguiente para futuros estudios 
relacionados con el tema de liderazgo de servicio y diseño estratégico en las escuelas pú-
blicas. En primer lugar, replicar el estudio aumentando la muestra y representatividad, de 
manera tal que se puedan validar los hallazgos con escuelas públicas que no han logrado las 
cinco estrellas. Se sugiere también que este estudio se replique en otras regiones de Puerto 
Rico, que tienen centros educativos que han alcanzado el nivel de cinco estrellas, para que 
se pueda tener más información referente con la que se puedan comparar los resultados 
obtenidos. Finalmente, se recomienda al Departamento de Educación de Puerto Rico crear 
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un curso de liderazgo de servicio combinado con elementos de planeación estratégica para 
los superintendentes, directores, facilitadores docentes y maestros, con el objetivo de dise-
ñar un plan de crecimiento en base de los resultados obtenidos. Se propone que el curso 
tenga una duración de, por lo menos, seis sesiones de 90 minutos cada una. Para medir el 
conocimiento adquirido y la retención de los conceptos aprendidos, se recomienda hacer 
una prueba al comienzo y final de cada sesión y así tener mediciones posteriores para ex-
plorar la verdadera retención de conceptos más allá de lo discutido en el curso. 
También se recomienda que durante la preparación del curso, se incorporen objetivos de 
aprendizaje para la práctica innovadora y siguiendo las recomendaciones del Instituto de 
Liderazgo de Servicio (https://www.servantleadershipinstitute.com/), de Hoover y Dou-
glas (2018), además de Olsen (2018). Algunos de los objetivos de aprendizaje para este 
curso de liderazgo de servicio pueden ser los siguientes:

1. El estudiante será capaz de experimentar el significado más profundo de promulgar el 
liderazgo de servicio en el contexto de una institución educativa (elementos de liderazgo 
de servicio de persuasión, conceptualización, previsión y administración).
2. El estudiante será capaz de identificar acciones estratégicas para combatir el rencor y 
crear una mayor compasión, así como mejorar su propia motivación y la de sus seguidores 
para actuar positivamente (elementos de liderazgo de servicio de la escucha, la empatía, la 
curación, la conciencia, el crecimiento de las personas, y la construcción de la comunidad 
escolar).
3. El estudiante podrá estudiar la eficacia de varios elementos del liderazgo de servicio a 
través de la incorporación de una mentalidad de director servidor en la escuela que dirige, 
mostrando entusiasmo y una actitud positiva, siendo atento y accesible.
4. El estudiante será capaz de combinar los elementos de planeación estratégica con las 
dimensiones del liderazgo de servicio.
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Abstract: The purpose of this study was to explore the perception of academic principals 
of public schools of excellence in Arecibo, Puerto Rico, on servant leadership. The research 
focused on the impact of servant leadership on the classification and domains of these 
schools of excellence also known as Five Star Schools. The principals presented an assess-
ment of their leadership in their academic environments, as well as how it is part of their 
administrative achievements and student achievement. For this research, 18 principals 
were administered a pre-test, then given a course on servant leadership, and at the end of 
the course, participants took a post-test. The tests consisted of a Likert-scale questionnaire 
with 14 items and five dimensions. It measures 12 domains of servant leadership. In the 
findings no significant results were found after comparing the results of the pre-test and 
post-test, in the t-test a non-significant result was obtained (sig. > 0.05.). Despite the ex-
istence of a tendency to exhibit better scores in the post-test after attending the course on 
the topic of servant leadership, the statistical difference was not significant.

Keywords: Servant leadership - Academic performance - Strategic design - Principal - 
School community

Resumo: O objectivo deste estudo era explorar a percepção dos directores académicos das 
escolas públicas de excelência em Arecibo, Porto Rico, sobre a liderança dos funcionários. 
A investigação centrou-se no impacto da liderança dos servidores na classificação e do-
mínios destas escolas de excelência, também conhecidas como Escolas Cinco Estrelas. Os 
directores apresentaram uma avaliação da sua liderança nos seus ambientes académicos, 
bem como a forma como esta faz parte das suas realizações administrativas e dos seus 
resultados estudantis. Para esta investigação, foi administrado um pré-teste a 18 direc-
tores, depois foi dado um curso sobre liderança de servidores, e no final do curso, os 
participantes fizeram um pós-teste. Os testes consistiram num questionário à escala de 
Likert-scale com 14 itens e cinco dimensões. Mede 12 domínios de liderança de servidores. 
Nos resultados não foram encontrados resultados significativos depois de comparar os 
resultados do pré-teste e do pós-teste, no teste t foi obtido um resultado não significativo 
(sig. > 0,05). Apesar da existência de uma tendência para exibir melhores pontuações no 
pós-teste depois de frequentar o curso sobre o tema da liderança de servidores, a diferença 
estatística não foi significativa.

Palavras chave: Liderança servente - Desempenho académico - Concepção estratégica - 
Director - Comunidade escolar


