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Resumen

En este proyecto se investigd sobre la influencia de los estilos de liderazgo de los decanos en la
motivacion de los docentes de las principales universidades de Bucaramanga y su area
metropolitana, donde a través de una herramienta de medicion denominada Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo se logré determinar las principales tendencias de liderazgo y
motivacion, asi lograr describir los estilos de liderazgo encontrados en los decanos
contextualizandolos en los entornos educativos donde labora cada uno e identificar el impacto
que tienen en la motivacion de los docentes que estan a su cargo.

El andlisis estadistico descriptivo, correlacional, de correspondencia multiple y promedio de
puntajes de los datos arrojé, que el estilo de liderazgo que ejercen los decanos es el
transformacional y que dicho estilo tiene un alto y positivo impacto en la motivacion de los
docentes a su cargo, basado en las tendencias analizadas. Asi mismo, se determind que existen
aspectos importantes donde seguln el contexto el estilo de liderazgo esta influenciado y pueden

variar sus tendencias, asi mezclandose con otros estilos de liderazgo como el transaccional.
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Summary

In this project we investigated the influence of leadership styles of the deans in the motivation of
teachers in major universities of Bucaramanga and its metropolitan area, where through a so-
called measuring tool multifactor leadership questionnaire managed to determine the main trends
of leadership and motivation, thus achieving describing leadership styles found in Deans
contextualizing them in educational settings where each one works and identify the impact that
they have the motivation of the teachers who are in charge.

The statistical descriptive, correlational, multiple correspondence and average of scores of data
analysis showed, that leadership style that deans is the transformational and that said style has a
high and positive impact on the motivation of the teachers in charge, based on the analyzed
trends. Likewise, determined that there are important aspects which according to the context of
leadership style is influenced and they can vary their tendencies, so mixed with other styles of

leadership as the transactional
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Introduccion

La educacion superior en Colombia, se ha visto afectada por un conjunto de variables internas y
externas que exigen cambios significativos, basados en la necesidad de responder con éxito a las
demandas de una sociedad cada dia méas exigente, lo que ha requerido de la realizacion de
grandes esfuerzos por mejorar las relaciones de trabajo en la busqueda de la calidad total en
todos los contextos laborales, adoptando nuevos conceptos y esquemas tedricos validos,
orientados hacia la reestructuracion funcional, formal y la implementacién de estrategias en el
manejo de los recursos tanto humanos como materiales.

Dicha reestructuracion de la educacién superior demanda cultivar el desarrollo humano,
convirtiéndose éste en un verdadero reto de la gerencia educativa, enfocandose en las personas y
sus relaciones, tomando en cuenta qué se debe aprender, como trabajar efectivamente en un
proyecto de grupo, como intermediar para solucionar un problema, cdmo manejar un equipo de
trabajo, ya que todo esto constituye actualmente los aspectos mas importantes que un docente
debe manejar en su desempefio laboral.

En relacion a lo antes mencionado, las principales facultades de Administracion de
Empresas de las Universidades de la Ciudad de Bucaramanga, han comenzado a plantearse que
el éxito en las instituciones educativas dependera de la medida que se fomente la excelencia
individual, y esto sélo se lograra cultivando un sofisticado tipo de destreza social: la competencia
del liderazgo y la motivacién; capacitando al docente para movilizar grupos de personas

(alumnos, empleados y docentes) con el propésito de mejorar la calidad.
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de la ensefianza, manteniendo las organizaciones educativas dentro del contexto educativo y
formativo que cada estudiante desea adquirir dentro de ellas.

En la nueva era educativa se hace imprescindible que el docente universitario, evolucione
continuamente, mostrando una profunda apreciacion por la libertad humana, buscando o
contribuyendo a un cambio en la forma de actuar, precedido de una transformacion de como se
piensa y se siente, ya que el liderazgo y la motivacion que se requiere en estos tiempos demanda
un cambio de paradigma en los centros de educacion superior, reenfocandolo hacia el desempefio
laboral del docente universitario en el area de Administracién de Empresas en los roles actuales.

El desarrollo de un liderazgo efectivo por parte del profesor universitario, propicia la
creacion de condiciones que aseguren una participacion amplia, constante y prolongada, donde el
docente no puede asumir un papel de espectador solamente, dejando que las cosas pasen, sino
debe ser un ente participativo, activo, protagonico del proceso ensefianza y aprendizaje y eso
solo se logra en la medida que el educador maneje adecuadamente un liderazgo y motivacién
eficiente en la dinamica educativa (Castro, 2004).

Partiendo de estos planteamientos cientificos, se presenta el siguiente proyecto de
investigacion que busca determinar la influencia de los estilos de liderazgo en la motivacion de
los docentes de las principales facultades de administracion de empresas de la ciudad de
Bucaramanga y su area metropolitana, para guiar, dirigir, coordinar, motivar, formar equipos,
consolidar proyectos, e incluso capaz de persuadir a los demas de ciertas conductas de los
estudiantes universitarios.

A través de las adaptaciones del test Multifactor Leaderchip Questionnaire de Bass y Avolio

(2000), se vislumbraran tendencias, actitudes y comportamientos relacionados con estilos de
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liderazgo descritos en la teoria y se obtendran los datos que soportan los objetivos de la presente

investigacion, para luego ser analizados y obtener las conclusiones respectivas.
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1. Planteamiento del Problema

En el mundo de hoy los estilos de liderazgo influencian visiblemente el desarrollo de la Gestion
Humana de cada organizacién y por ende la motivacion del recurso humano. La figura de lider
indica una clara influencia sobre las personas, lo cual es vital reconocer si el impacto de esa
influencia es positivo o0 negativo, y puede resultar efectivo para determinadas situaciones e
ineficaz en otras segun el entorno de la organizacion.

Por lo que el liderazgo se convierte en un eje crucial para la competitividad de las
organizaciones, generando en el talento humano eficiencia y proactividad, incluyendo aspectos
actitudinales que permiten obtener un balance entre bienestar y productividad en las personas
que las integran, lo que las lleva a dar lo mejor de si y lograr una relacién reciproca de bienestar
y éxito organizacional.

Sanchez & Cruz (2012) sefialan que:

el objetivo de una compariia es maximizar sus resultados, pero el rol de un lider debe ir mas
alla, con la finalidad de prestar un servicio, no solo a sus clientes sino a las personas que laboran
alli, que sientan que puede desarrollar todo su potencial (p.5).

Razones por las cuales los lideres se convierten en el principal desarrollador del talento
humano de las organizaciones, juicio sustentado en la siguiente frase, en la que vemos cémo su
figura se convierte en un eje esencial siempre y cuando posean ciertas capacidades:

Por tanto, “la presencia e intervencion de una figura directiva que oriente el comportamiento
de los demas integrantes del grupo, y que posea diversas capacidades —naturales y/o aprendidas”

(Flores, M. C., Garcia, J. M. O., & Uribe, M. G. M., 2013, p.77) permitiendo procesar las
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competencias y actitudes humanas al logro de las metas y propdésitos que se hayan formulado, y
esta figura es indudablemente la de un lider.

Goleman, Boyatzis y McKee (2002) expone que:

hoy es habitual encontrar lideres altamente preparados en lo que a conocimiento se refiere,
no obstante cuando se trata de manejar sus emociones y las ajenas, es muy poco lo que saben.
Por lo que asegura que es vital ser emocionalmente inteligente dado que el lider es el principio
remodelador de las emociones del equipo de trabajo, indicando que dicho lider debe saber leer y
aprovechar al maximo las emociones de los miembros que integran su equipo de tal manera que
pueda crear un clima de trabajo ideal (p. 1).

Por lo anterior, segin lo que exponen Alvarado, Sanchez & Betancur (2011); “el lider,
como toda persona, posee muchos defectos y virtudes que debe conocer; esto implica conocerse
a si mismo, para luego entender a los demas, reflejar lo que quiere lograr, y qué busca alcanzar
con los demas para conseguir el éxito" (p.3).

Una definicidn que apoya y resalta el sentido humano del lider es la que lo enmarca como lo
define

Sanchez & Cruz (2012):

un lider orientado al servicio es una persona que no solo se preocupa porque su personal
haga bien su trabajo, use adecuadamente sus recursos, no cometa errores, etc., sino que se
preocupe por cédmo se siente en su trabajo, consigo mismo, cémo son sus relaciones con sus
comparieros, y no solo con ellos sino con su familia y comunidad ( p. 5).

Por lo que se ratifica que el lider juega un papel fundamental dentro del comportamiento de

su equipo y que efectivamente se vera reflejado en la organizacion. Por su parte, recientes
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investigaciones han demostrado la importancia de los estilos de liderazgo para explicar el éxito
en las organizaciones.

En un estudio hecho por Ogliastri, E., & et. al. (2009), se analiza la cultura y liderazgo
organizacional en 10 paises de América Latina (Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa
Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, México y Venezuela), dejando en evidencia que los
gerente Latinoamericanos, prefieren lideres que se encuentren con una mentalidad claramente
orientada a la obtencion de altos resultados de desempefio, integradores de equipos Yy que estén
dispuestos a contribuir con su grupo de trabajo, y que administrativamente sean competentes y
consagrados con la organizacion.

Atributos que no difieren de los gerentes del resto del mundo, pues también mostraron
criterios primordiales para juzgar a sus lideres: la capacidad de inspirar a los demas, que sean
prospectivos, que tengan claridad hacia donde se dirigen, que integren al personal, decisivos,
diplomaticos y modestos. Por el contrario, segiin Ogliastri, E., & et. al. (2009), “el lider de tipo
autonomo o individualista es muy mal evaluado entre los gerentes latinoamericanos. Cabe
resaltar que dentro del mencionado estudio se indicé que existe una cultura homogénea que
contrasta con la diversidad de los paises estudiados”( p. 30).

Examinando un poco la situacion de liderazgo en nuestro pais, Colombia, "se identificaron
tres elementos centrales del liderazgo excepcional (relaciones humanas y personal, vision, estilo
gerencial) y tres aspectos complementarios (integridad, actuacion ante una crisis y fijacion de
objetivos)" (Ogliastri, E. , 2012, p.8).

En Colombia hay una percepcion generalizada sobre las diferencias entre el lider y el
gerente. El concepto de liderazgo es muy semejante al que trae la literatura internacional

(particularmente la de Estados Unidos), aunque se encuentran algunas diferencias de énfasis.
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Las razones para la semejanza son en parte la persuasiva influencia cultural angloamericana en
Colombia, la estratificacion social, la educacion internacional, los medios de comunicacion y los
requerimientos profesionales del trabajo gerencial. Esta ultima segun Ogliastri E. (2012) “es
probablemente la razon mas importante desde el punto de vista tedrico, la que indica que por
encima de determinantes socioculturales estan los organizacionales, los correspondientes a un
sector productivo, a las caracteristicas de la profesion gerencial o los determinantes del
desarrollo del sistema productivo” ( p. 12).

No cabe la menor duda del impacto de los estilos de liderazgo sobre el desempefio en
distintos sectores: empresas publicas, Mipymes e incluso en universidades. Sin embargo, en el
ambito pedagogico, como lo define Suarez, L.M.C. (2012), “el liderazgo se refiere a la
capacidad del docente de crear un clima en el aula que favorezca el aprendizaje, estimulando la
satisfaccion, los esfuerzos y la eficacia de los estudiantes en su desarrollo académico” (p.56).

Para Gonzalez Odris y Gonzalez Oramis (2008),

“actualmente las instituciones de tipo educativas reconocen que existe la necesidad de
optimizar el desempefio laboral de sus educadores, gestionando en su quehacer diario la
competencia de un liderazgo efectivo que genere un tangible beneficio en la colectividad, pues
las universidades tienen claro que es vital para su éxito futuro, el liderazgo que se desarrolle en
ella” (p. 37).

Es importante destacar que la UNESCO a través de un informe del Banco Mundial en el afio
1998, establece la importancia de la formacién del personal de educacion superior en la
construccién de una ensefianza de calidad de excelencia, mediante la preparacion del docente

universitario a través del desarrollo de competencias personales, dirigidas a cultivar en los
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educandos habilidades hacia la toma de decisiones, el trabajo colectivo y la educacion en valores
(Fielden, 1998, citado en Gonzalez Gonzalez, Odris, & Gonzalez Gonzélez, Oramis.,2008).

En tal sentido, se espera que los lideres educativos del futuro, desarrollen la competencia de
un liderazgo efectivo, en busca de soluciones novedosas e innovadoras, preocupandose porque el
trabajo siempre tenga un significado y un propoésito para sus seguidores, logrando que el
producto final tenga un significado para todos los involucrados en el proceso (Bernal, 2000,
como se citd en Gonzalez Gonzélez, Odris, & Gonzalez Gonzalez, Oramis.,2008).

AUn asi, mas alla del docente, en la educacion universitaria, se encuentran los coordinadores
de programas o decanos de facultades, que en el orden de ideas se convierte en los lideres de los
docentes, y su estilo de liderazgo también impactara a los estudiantes de sus carreras. Por lo que
esta figura no se puede dejar a un lado cuando de educacion superior se trata.

El Gerente Educativo con su caracter de lider, debe ejecutar dos funciones, una académica y
otra administrativa, entre los cuales se encuentra asignar las labores del grupo, recalcar la
importancia del desempefio y el cumplimiento de los pasos de la planificacién académica, orienta
el proceso del aprendizaje, delinea las politicas institucionales y promueve las relaciones
interpersonales.

Asi mismo se evidencia la falta de percepcion en relacion con su rol de lideres, por lo que se
infiere deficiencia en la toma de decisiones, en el apoyo y en el estimulo que debe poseer un
gerente lider para conseguir las metas organizacionales. Como lo define Tenesaca A., (2012) esa
es la razon por la cual quienes coordinan y dirigen actividades de docentes, es decir los gerentes
educativos deben estar al tanto de las innovaciones que en el campo gerencial se producen. El
estudio constituye un valioso aporte, en funcion del liderazgo del gerente educativo, como

influencia en la gestion del docente (p. 8).
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En la nueva era de la educacién se hace imprescindible que el lider educativo cada vez se
fortalezca, mostrando una profunda apreciacion por la libertad humana, buscando o
contribuyendo a un cambio en la forma de actuar, precedido de una transformacion de como se
piensa y se siente, ya que el liderazgo que se requiere en estos tiempos demanda un cambio de
paradigma en los centros de educacion superior, reenfocandolo hacia el desempefio laboral del
docente universitario en los roles (Gonzéalez O., 2008).

Apoyando estas teorias y estudios, un Coordinador o decano de facultad de educacion
universitaria, influenciara indudablemente con su estilo de liderazgo a los docentes, esto
impactara en la motivacion de dichos docentes y lograra ejercer segun su estilo de liderazgo un
efecto negativo o positivo en la motivacion , del personal administrativo o grupo de personas
que trabaje con él dentro de su programa, e indiscutiblemente sobre los estudiantes, ya que se
verd reflejado en su quehacer académico y administrativo.

La importancia del liderazgo directivo como factor de la eficacia escolar, se refleja como lo
define Uribe M., (2007); “asi como el rol de los profesores es clave en los procesos de
aprendizajes, el rol de los directivos es igualmente clave en crear las condiciones institucionales
que promueva la eficacia de la organizacion escolar”(pl).

Sustentado en lo anterior para las organizaciones educativas estos coordinadores o decanos,
se convierten en los abanderados de su mision y vision institucional, por lo que el lograr cumplir
0 no, con los objetivos propuestos recae sobre sus hombros, labor ardua de mantener con los
estandares de cumplimiento en cuanto a la oferta y la demanda de cada universidad, pues como
organizacion es indispensable garantizar dichos objetivos para posesionarse cada vez mas en el
mercado y mantenerse en las condiciones ofrecidas por el entorno, local, regional, nacional y

mundial.
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A su vez, debe tenerse en cuenta que los aspectos relacionales con la motivacion que genera
el decano a sus docentes debe verse desde el enfoque de un clima organizacional sustentado y
apoyado en la realidad y su justificacion cotidiana como lo define Alvarez(1992), “se puede
resumir como la percepcion de satisfaccion de necesidades personales, percepcion de atmdsfera
de apoyo con jefes y comparieros, percepcion de que los jefes saben dirigir, estructura de
organizacion basada en reglas, y una estructura enmarcada en recompensas adecuadas y
equitativas” (p.225).

En este sentido se puede llegar a determinar que la motivacion es en ocasiones muy dificil
identificarla, puesto que sélo se puede inferir algo de ella a partir de las conductas que origina,
digiere y mantiene, pero continua siendo una interpretacion y no una observacion objetiva,
denotando la compleja relacion de la causalidad que existe en las conductas finales.

En este aspecto, se podria nombrar el analisis tedrico de la motivacion orientada hacia el
concepto del producto implicito en la satisfaccion de necesidades de Murray (Good y Brophy,
1996), que se dedicaron a evidenciar distintos tipos de necesidades presentes en cada individuo y
sus diferentes mecanismos de manifestacion.

Las universidades al interior de sus facultades de administracion de empresas, mencionan
deficiencias en el tema del liderazgo y de la motivacion de los decanos hacia los docentes. La
universidad como organizacion operativa de ensefianza y aprendizaje y en su relacion con la
confianza interpersonal, credibilidad de sus decanos y docentes y el sistema de retroalimentacion
ha ido demostrando que la relacion entre el liderazgo y la motivacion es fuerte y en este sentido
depende de sus integrantes y de la cohesion de grupo que entre ellos exista.

Algunos antecedentes de las facultades de administracion de empresas de la ciudad, han

indicado que las interrelaciones grupales entre decanos y docentes han sido fundamentales para
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la influencia directa en el proceso de recuperacion y equilibrio de las problematicas presentadas
al interior de las mismas. Y en situaciones de conflicto, dichas variables juegan un papel
trascendente en la resolucion de los mismos, puesto que un liderazgo mal intencionado y con
poca motivacion ha conllevado en ocasiones a generar desconfianza entre los docentes y por
ende a generar un malestar académico.

Es asi, que si no le logra un adecuado equilibrio entre el liderazgo y la motivacion que
ejercen los decanos en sus facultades y el trabajo coordinado con sus docentes en estos temas
especificos, se llegara es a un proceso de cohesion nula, en la cual la empatia y el desempefio se
veran en riesgo, no solo los procesos académicos sino el adecuado clima organizacional de la
institucion.

Formular planes de accion que aporten a la calidad de la formacion universitaria debe ser el
centro de la reflexion y a donde deben llegar todas las universidades, pero ello no se logra si no
se tiene claridad en lo que respecta al liderazgo de sus directivos y la forma como motivan a sus
colaboradores. Por tanto es necesario una a mirada propositiva en pro de la generacion de
soluciones que aporten sustancialmente al mejoramiento de dicha problematica, ya que los
decanos de las facultades de administracion de empresas de la ciudad, han planteado en varias
oportunidades que es necesario al interior de los claustros impulsar una politica de carrera
docente a largo plazo que motive a los mejores talentos; personas integrales, con habilidades
sociales, de comunicacion y emocionales capaces de potenciar el aprendizaje, logrando de esta
forma generar confianza entre las instituciones involucradas en la investigacion.

Hay que fortalecer el liderazgo y la motivacion de los decanos hacia sus docentes,
haciéndolos participes en la formulacion de politicas y en la implementacion de planes

orientados al mejoramiento académico. Es necesario un proceso de revision interna y de
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configuracién de un proyecto institucional a partir de la diversidad de planes que demuestran el
aporte concreto que hace la institucion a sus docentes. Desde esta perspectiva las facultades de
administracion de empresas tienen el desafio de seguir fomentando la sinergia entre decanos y
docentes, mas aun considerando el reforzar el trabajo interdisciplinario y que da respuestas a las
necesidades de las universidades y de sus estudiantes.

Para finalizar, es importante determinar los aspectos del marco contextual en los que se basa
la presente investigacion, que se centra en las principales facultades de Administracion de
Empresas de la Ciudad de Bucaramanga, dentro de las que se encuentran:

Universidad Santo Tomas de Bucaramanga, ubicada en ubicada en Carrera 18 No. 9 -27
Bucaramanga. La duracion de la carrera consta de 8 semestres y cuenta con convenios para
intercambios académicos y cientificos con otras universidades del pais y de Latinonoamérica, asi
como convenios empresariales locales y nacionales para practicas profesionales. Aungue es una
facultad relativamente nueva en la ciudad (2013), en la actualidad cuenta con un (1) Decano y
cuatro (4) docentes de tiempo completo, lo cuales poseen un nivel académico de maestria y
doctorado.

Universidad Cooperativa de Colombia — sede Bucaramanga; ubicada en la calle 30 No. 33 -
51. En la actualidad cuenta con la acreditacion de alta calidad, Resolucion 5075 del 10 de abril
de 2014, con duracion de cuatro afios, es decir ocho semestres, cuenta en la actualidad con un
(1) Decano y nueve (9) docentes de tiempo completo, con un nivel académico que va desde
maestria y doctorado.

Universidad Pontificia Bolivariana de Bucaramanga; ubicada en el Campus Universitario
del Km. 7 via Piedecuesta en Floridablanca. La facultad se ha propuesto ser lider de procesos

gerenciales, empresariales y académicos con reconocimiento regional y nacional, a partir de sus
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8 semestres de duracion. En la actualidad cuenta con un (1) decano y nueve (9) docentes de
tiempo completo, con un nivel académico que va desde maestria hasta doctorado.

En general, se puede determinar que el universo a analizar sera de un total de tres(3)
Decanos y veinte (20) docentes de tiempo completo, con diferentes niveles académicos y
enfoques de implementacion de los procesos educativos.

Basado en lo expuesto anteriormente la pregunta que surge al plantear el problema de
investigacion es: ¢En qué medida el estilo de liderazgo de los decanos influye en la motivacion
de los docentes de las Facultades de Administracion de Empresas de las principales

universidades de Bucaramanga y su area metropolitana?

1.1. Sistematizacion del Problema

¢Cuales son los estilos de liderazgo de los decanos o coordinadores de las Facultades de
Administracion de Empresas de las principales universidades de Bucaramanga y su area
metropolitana en los docentes?

¢Cual es el nivel de motivacién de los docentes, con respecto al estilo de liderazgo de los
decanos de las Facultades de Administracion de Empresa de las principales universidades de
Bucaramanga y su area metropolitana?

¢Cuales son las diferencias en el estilo de liderazgo de los decanos al ejercer su rol y qué
impacto tienen en los docentes de las Facultades de Administracién de Empresas de las

principales universidades de Bucaramanga y su area metropolitana?
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1.2 Justificacién

En la visién de autores como Boluda, I. K., & Avilés-Valenzuela, M. E. (2011), sostiene que:
“en lo referente al ambito Universitario, el acto de ensefiar es una actividad donde las personas
ejercen su capacidad de influenciar a otras, por lo que se considera que la tarea educativa
contiene de forma técita el liderazgo (p. 68).

A través de multiples investigaciones se ha determinado que el aprendizaje del estudiante, y
la influencia del docente depende del estilo y del contexto de la institucion donde se lleve a cabo
su interaccién. Por lo que el entorno juega un papel fundamental, lo que vuelve trascendente
analizar la conducta del docente, lo que ayudaria a determinar patrones de comportamiento con
impactos efectivos o inefectivos para con los grupos que lidera, en un rango amplio de posibles
situaciones que se le presentarian en su labor cotidiana. (Casales, 1999; Avila, 2005; Fuentes,
2007).

Razones por lo que se concibe que la Gerencia no es tarea facil, que la funcién de dirigir una
institucién educativa, representa un gran compromiso desde la perspectiva profesional e
institucional, juicio fundamentado en el quehacer institucional y razén de ser de las
universidades como organizaciones educativas donde al ofrecer su servicio generan lucro, y sus
estudiantes se vuelven sus clientes.

Motivos por los cuales para las diversas universidades se vuelve de vital importancia el
saber ofertar sus servicios educativos y mantener su demanda, garantizando el alcanzar los
objetivos propuestos como organizacion, y esta tarea recae sobre los lideres o decanos de cada

uno de sus programas, quienes con su estilo de liderazgo lograran o no, impactar al recurso
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humano al que influyen para asi alcanzar los objetivos trazados por la institucion en el entorno en
que se desenvuelvan (llamese religioso, cooperativismo, académico, entre otros).

Bucaramanga, Santander tiene gran cantidad de Universidades que poseen facultades de
administracion de empresas, donde se consideraria interesante realizar una investigacion que
evidencie la influencia de los estilos de liderazgo en la motivacion de los docentes de dichas
facultades en las principales universidades que se encuentran situadas en la ciudad y su area
metropolitana.

Con esta investigacion se tiene el firme propdsito de ampliar y aportar conocimientos en
este &mbito, de manera que permita apoyar alguna teoria dada, aterrizandola directamente desde
la fuente empirica o generalizar los resultados obtenidos para desarrollar nuevas ideas o
recomendaciones, asi mejorar la propuesta que tengan en la actualidad y aportar a la educacion y
a la toma de decisiones que debe afrontar un decano o coordinador de programa universitario, al
influenciar con su estilo de liderazgo a los docentes, como eje fundamental para alcanzar éxito y
la competitividad para las instituciones educativas donde laboran.

En instituciones educativas de nivel superior se ha estudiado muy poco direccionado a esta
tematica, en este caso el estudio que mayormente apunta es el elaborado por la licenciada Rosa
Elena Tenesaca Averos, R. E. (2013)., denominado "EI liderazgo del gerente educativo, como
influencia en la gestion con los docentes en el Colegio Técnico ‘“Naranjal”, donde tomé como
problematica la falta de un control por parte del gerente educativo con respecto a la gestion
administrativa, la poca relacion interpersonal, la falta de comunicacién que tiene con sus
comparieros de trabajo, esto ha derivado a una desorganizacion en la administracion y la pérdida
de valores entre docentes y autoridades. Donde se observa la importancia del estilo de liderazgo

del Lider de la institucion educativa y la influencia sobre su recurso humano a cargo, lo que
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impacta sobre la consecucion de las metas propuestas por la institucion, para mantenerse en el
mercado y sortear el entorno en el que se encuentra.

En este orden de ideas, se establecen las diferentes categorias de importancia de la presente
investigacion:

Con la presente investigacion se llegara a valorar el nivel de aplicabilidad que tienen las
teorias de liderazgo y motivacion sostenidas a lo largo del documento, en especial las que tiene
que ver con los estilos de liderazgo y los tipos de motivacion. Esta investigacion servira de base
para investigaciones futuras en la cual se plantea la relacion entre liderazgo y motivacion del
decano y los docentes.

Con la investigacion se lograra detectar el peso de las dimensiones en el efecto resultante del
estilo del liderazgo y el tipo de motivacion que ejercen los decanos hacia los docentes en las
respectivas facultades de administracién de empresas de la ciudad seleccionadas.

Dentro de la organizacién de las facultades, servird de base para sugerir mejorar en el
enfoque de informacion que necesitan los decanos de éstas universidades para liderar y motivar
a los docentes a fin de lograr mejorar el clima organizacional.

A su vez, permitird detectar aquellos puntos que no son visibles para las universidades y sus
facultades de administracion de empresas; en la formacién de lideres en los docentes, asi como el
liderazgo mejor catalogado de los decanos.

Este tipo de investigaciones, se convierte en una de las herramientas de diagnostico
poderosas en la medida que estas sean completas y su poder resida en la facilidad de evaluar y
medir los interrogantes establecidos en dicha investigacion. Especificamente en este caso,

permitird la percepcion del docente frente al liderazgo y la motivacidén que ejerce el decano,
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generandose de esta forma la productividad individual y organizacional de la universidad y sus

facultades de la mano del andlisis de variables y de su correspondiente aplicacion.

1.3. Objetivos

1.3.1 Objetivo General.
Analizar los estilos de liderazgo de los decanos y su influencia en la motivacion de los docentes
de las facultades de Administracion de Empresas de las principales universidades de

Bucaramanga y su area metropolitana.

1.3.2 Objetivos Especificos.

e Identificar las tendencias de los estilos de liderazgo de los decanos en los docentes de las
facultades de Administracion de Empresas de las principales universidades de Bucaramanga y su
area metropolitana.

e Determinar el nivel de motivacion de los docentes segun la tendencia de estilo de
liderazgo de los decanos de las facultades de Administracion de Empresas de las principales
universidades de Bucaramanga y su area metropolitana.

e Describir los estilos de liderazgo de los decanos y el impacto en la motivacion de los
docentes de cada una de las facultades de Administracion de Empresas de las principales

universidades de Bucaramanga y su area metropolitana.
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2. Marco Referencial

2.1 Antecedentes

Existen estilos de liderazgo analizados por una amplia diversidad de teorias y enfoques, que
promueven y ayudan a fundamentar la presente investigacion. A partir de los diversos estilos
existentes, se pueden diferenciar distintas investigaciones que han abordado el estudio del
liderazgo en general. Entre los mas frecuentes, los de las teorias de los rasgos y caracteres,
conductuales, de contingencias, situacionales, transaccionales y transformacionales. Incluso en
los dltimos afios han surgido investigaciones diferentes, como los relacionales, referidos al
liderazgo facilitador, persuasivo, carismatico, sostenible o visionario (Figueroa Soledispa, M. L.
,2012.). A continuacion se presentan las principales investigaciones enfocadas en el tema del
liderazgo y la motivacion de los decanos hacia los docentes tanto a nivel local, nacional e

internacional.

2.1.1 En el ambito local.
A nivel de Bucaramanga y su area Metropolitana, se puede detectar que el enfoque de la presente
investigacion y su estructura como tal, se considera de caracter innovador, ya que a la fecha
ningun investigador ha intentado abordar la influencia de los estilos de liderazgo y motivacion en
los docentes de las Facultades de Administracion de Empresas de la ciudad. Existen otros tipos
de investigacion en el area de liderazgo en otras ciudades y a nivel internacional, pero en la

ciudad no se encuentra un estudio tan preciso sobre el tema y mucho menos que se centre
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especificamente en dicha facultad y en los decanos y docentes como objeto de intervencion. Es
importante tener en cuenta que la presente investigacion y los resultados obtenidos seran

pioneros en el enfoque de dicho proceso investigativo.

2.1.2 En el ambito nacional.

A nivel del ambito Nacional, se aborda el tema, aunque en forma parcial, mas centrado en la
estructura académica de los administradores de empresas como los presentes estudios:

En una investigacion realizada en la Universidad del Rosario, Escuela de Administracion,
denominada “Documento descriptivo de la linea de investigacion de liderazgo”. Se establece
que la Facultad de Administracion, aborda el tema del liderazgo desde dos perspectivas distintas
y complementarias: el lider como sujeto y el liderazgo como proceso. Como objetivos se
establecieron: Generar conocimiento valido en torno al liderazgo organizacional, a través de
procesos de investigacion que permitan la comprension y desarrollo de organizaciones
perdurables, saludables y socialmente responsables y contribuir a la construccion de nuevos
modelos de liderazgo mas ajustado a las condiciones actuales, sustentado en paradigmas que
permitan abordar las organizaciones en toda su complejidad. Se utilizé la metodologia no
experimental descriptiva con la técnica de entrevista informal y se obtuvo como resultados una
categorizacion de los diferentes tipos de liderazgo que dentro de la universidad se manejan;
teniendo como liderazgo mas importante el Laissez Faire y menos utilizado el estilo por tarea
(Universidad del Rosario — Escuela de Administracién, 2013, p.6).

Por otro lado, se observa la investigacion de Garcia & Rodriguez (2013), denominada
“Presencia y prevalencia del sindrome de burnout en profesores de la Universidad Autonoma de

Occidente”, especificamente en el Departamento de Administracion de Empresas, en ella se
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buscaba evaluar cual era la prevalencia del Sindrome de Burnout en los docentes de la
Universidad Autonoma de Occidente, Cali, semestre 2012-2, y en qué nivel de este sindrome se
encontraron los docentes de la Universidad, el estudio es exploratorio transversal y fue realizado
en profesores universitarios tanto de hora catedra como de planta a traves de una encuesta. Los
resultados de este estudio muestran un porcentaje significativo de la poblacion con niveles medio
bajo del sindrome de Burnout. En conclusion, se pudo determinar que los docentes de la
Universidad Auténoma de Occidente presentan un grado medio bajo de Burnout caracterizado
por niveles medios de despersonalizacion, niveles medios de agotamiento emocional y niveles

medios de realizacion personal.

2.1.3 En el ambito internacional.

A nivel Internacional, se observa la misma constante del ambito local y del ambito nacional
frente a los antecedentes en el tema, logrando encontrarse algunas de ellas que se enfocan
directamente en el liderazgo de los docentes:

En la Investigacion de la Universidad de Callao, de la escuela de postgrado de la facultad de
administracion en el Per(, denominada: “Estilos de Liderazgo de los decanos y clima
organizacional en la universidad Nacional de Callao, 2010, llevado a cabo por marcial Rene
Zufiiga Mufios, en ella plantea la necesidad de investigar las variables que intervienen para un
determinado clima influenciado por los estilos de liderazgo. EIl objetivo fue determinar la
influencia de los tres estilos de liderazgo del Decano en: Liderazgo Democratico, Autocratico y
Liberal que méas predomina en la Universidad Nacional del Callao, y también como influyen las
nueve dimensiones en el clima organizacional. En el trabajo se desarrolld dentro de la

metodologia de investigacion cientifica propuesta por la universidad para el nivel de maestria.
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Finalmente, se llegd a demostrar y contrastar las hipotesis con métodos estadisticos de
normalidad, correlacion, y con amplia bibliografia sobre el tema, motivo de la presente tesis.
Otra de las investigaciones analizadas fue la presentada por la Universidad del Zulia en
Venezuela denominada: “Liderazgo transformacional en el docente universitario”, desarrollada
por Odris Gonzéalez (2008), en ella se compilan resultados de la investigacion que contribuyen a
determinar el liderazgo predominante en los docentes de la Facultad de Arquitectura y Disefio de
la Universidad de Zulia, utilizando un disefio de tipo descriptivo ubicado en un enfoque
epistemoldgico empirista — inductivo, con una muestra de 160 individuos, a quienes se les
administrd un instrumento disefiado por la autora, basado en los trabajos de investigacion
desarrollados por Bass (1985) acerca del liderazgo transformacional, tomando en cuenta todos
los factores propuestos en su modelo: carisma, participacion, motivacion intelectual, entre otros.
Por otro lado, aparece la investigacion de Velandia (2011), de la Universidad del Pais VVasco
— Facultad de Filosofia y ciencias de la Educacion, que se centra en estudiar la politica educativa
colombiana en especial la realidad de las universidades, frente a la conquista de un
reconocimiento de alta calidad, que se fundamenta en la capacitacion de sus docentes e
investigadores, orientada hacia la educacion centrada en el desarrollo de competencias y el uso
de nuevas tecnologias. El investigador alimenta su fundamento investigativo en la idea de que
lograr la alta calidad educativa es el gran reto de las universidades teniendo como base la
formacion continuada de sus docentes. Respondiendo al interrogante ¢En qué consiste y como
continuar, fortalecer y mejorar este empefio?, como respuesta se encontré que el profesor
universitario aprende a serlo de forma autodidacta o siguiendo la rutina de los mas

experimentados. El saber ejercer la accion formadora exige del docente maltiples competencias.
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Su despliegue se hace en un ciclo que integra las competencias de tipo sistémico con las
instrumentales y las interpersonales y sociales.

También, existe la investigacion denominada “El liderazgo académico del profesor
universitario ante las actuales transformaciones de la educacion superior cubana”, llevada a cabo
por Soto (2011), en la cual se estudian los sucesos y fendmenos que en la contemporaneidad
dinamizan el desarrollo de las sociedades que no pueden existir al margen de los avances
cientificos y técnicos que revolucionan el continuo quehacer cientifico inmerso este, en un
complejo mundo de relaciones sociales, donde muchos han tomado como, la construccién de un
mundo mejor, mas justo y equitativo. Su objetivo general: Valorar el papel del profesor
universitario en la educacion superior cubana frente a las actuales transformaciones
educacionales llevadas a cabo en este nivel de ensefianza.

Otra investigacion es la de Vega, C. y Zabala, G. (2004); denominada “Adaptacion del
cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ forma 5x corta) de B. Bass y B. Avolio al
contexto organizacional chileno.” Donde su propdsito fue adaptar al contexto cultural Chileno,
el instrumento Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), Forma 5X

Corta, en sus dos versiones - Lider y Clasificador -, desarrollado por los autores Bernard
Bass y Bruce Avolio (2000); Aplicandolo especificamente al contexto las organizacional, esta
investigacion tiene un gran aporte ya que adapta y valida el cuestionario al contexto, logrando
comprobar que el instrumento de medicion realmente mide en dicho contexto los estilos de

liderazgo desarrollados por los autores.
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2.2 Marco Conceptual

En este apartado se exponen los conceptos utilizados en el desarrollo del trabajo. A continuacién

su relacion.

2.2.1 Liderazgo.
Para definir Liderazgo, se considera relevante presentar la evolucion del concepto y los diversos
puntos de vista de los autores que a través del tiempo se han dedicado a estudiarlo, al igual el
dejar claro las diferencias entre liderar y dirigir. Por este motivo, en los siguientes apartados se

encierra la informacidn necesaria para comprender el tema.

2.2.1.1 Concepto de Liderazgo.
El tema del liderazgo no es un tépico de nuestros dias, desde afios atras ha sido ampliamente
estudiado, en especial desde el campo de la psicologia social, asi como en la psicologia del
trabajo y de las organizaciones y de las ciencias afines. Asi es que desde 1940, Kurt Lewin y sus
colaboradores empiezan a trabajar sistematicamente en el tema. A traves del tiempo son varias
investigaciones las que han pretendido definir y clasificar el concepto de liderazgo, sin embargo
como lo sefiala Bennis a finales de la década de los cincuenta De entre todas las areas oscuras y
confusas en psicologia social, la del liderazgo lucha indudablemente por alcanzar el primer
puesto. E, irbnicamente, probablemente sea el Liderazgo mas que cualquier topico en ciencias
sociales, el tema del que mas se ha escrito, pero sobre el que menos se conoce (Bennis, 1959).

La teoria de Bass (1990) muestra tres estilos de liderazgo, el transformacional, el

transaccional y el "laissez faire". Dicha teoria expresa que el lider transformacional guia a sus
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seguidores y los inspira, implantando mediante desafios, una motivacion fundamentada en el
desarrollo personal de quienes lo siguen Es por esto, que el lider transformacional conduce al
logro de estandares de excelencia, individuales y colectivos, a través del establecimiento de una
vision y una mision comunes. Por su parte, el liderazgo transaccional es aquel en el cual los
seguidores se motivan con base a los beneficios esperados por el logro de las metas o tareas
encomendadas. Ciertamente, el liderazgo transaccional implica un proceso de negociacion entre
el lider y los seguidores. Finalmente, en el estilo laissez faire el lider renuncia al control y
permite que sean los subordinados quienes tomen las decisiones (Rejas & Ponce, 2008).

A partir de los estilos existentes, se pueden diferenciar distintos enfoques tedricos o modelos
que han abordado el estudio del liderazgo en general. Entre los més frecuentes, los de las teorias
de los rasgos y caracteres, conductuales, de contingencias, situacionales, transaccionales y
transformacionales. Incluso en los ultimos afios han surgido planteamientos diferentes, como los
relacionales, referidos al liderazgo facilitador, persuasivo, carismatico, sostenible o visionario
(Figueroa Soledispa, M. L. ,2012).

Se ha elaborado un amplio nimero de definiciones acerca del liderazgo, a continuacion

algunas de ellas:

Tabla 1.

Compilacion de conceptos de Liderazgo

Concepto Liderazgo Autor

“Es el comportamiento de wun Hemphill, J.K., & coons, A. E. (1957). Development of

individuo... dirigiendo las actividades
de un grupo hacia una meta
compartida”.

“Es el proceso de influenciar las
actividades de un grupo organizado
hacia el logro de una meta”.

the leader behavior description questionnaire. En R.M.
Stodgdill and A.E. Coons (Eds.), Leader behavior: Its
description and measurement. Columbus, Ohio: Bureau
of Business Research, Ogio State University, p.7.

Rauch, C.F., &Behling, O. (1984). Functionalism:
Basis for an alternate approach to the study of
leadership. En J.G. Hunt, D.M. Hosking, C.A.
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Concepto Liderazgo

Autor

“Los lideres son aquellos que de manera
consecuente  hacen  contribuciones
efectivas al orden social y, ademas, son
percibidos por la gente como que
pueden 'y deben hacer tales
contribuciones”.

“El liderazgo es un proceso de dar
proposito (direccion significativa, con
sentido, con una meta) al esfuerzo
colectivo, y causar el deseo y el esfuerzo
necesarios para lograr el propdsito”,
“Liderazgo... es la habilidad de salirse
de la propia cultura... para iniciar
procesos de cambio evolutivo que sean
efectivos”.

“Liderazgo es el proceso de dar sentido
a lo que la gente esta haciendo
conjuntamente de tal manera que ellos y
ellas lo entiendan y se comprometan”.
“El liderazgo tiene qué ver con articular
visiones, encarnar valores, y crear el
entorno dentro del cual las cosas
puedan lograrse”.

“Liderazgo es el proceso de influencia
mutua entre lideres y seguidores para
lograr objetivos organizacionales a
través del cambio”.

“El liderazgo es el arte de movilizar a
otros a desear luchar por sus
aspiraciones compatidas”.

Schriesheim, & R. Stewart (Eds.), Leaders and
managers: International perspectives on managerial
behavior and leadership. Elmsford, NY:
PergamonPress, p. 46.

Hosking, D.M. (1988). Organizing, leadership, and
skillful process. Journal of Management studies, 25, p.
153.

Jacobs, T. O., &Jaques, E. (1990). Military executive
leadership. En K.E. Clark y M. B. Clark (Eds.),
Measures of Leadership. West Orange, NJ: Leadership
Library of America, p.281.

Schein, E. H. (1992). Organizational culture and
leadership, Il. Ed. San Francisco, CA: Jossey — Bass,

p.2.

Drath, W.H., &Palus, C.J. (1994). Making common
sense: Leadership as meaning — making in a
community of practice. Greensboro, NC: Center
forCreatveleadership, p.4.

Richards, D., &engle, S. (1986). After the vision:
Suggestions to corporate visionaries and vision
champions. En J.D. Adams (Ed.), Transforming
leadership Alexandria, VA: Miles River Press, p. 206.
Lussier, R. N., &achua, C.F. (2001). Leadership:
Theory, application, skill building. Cincinnati, Ohio:
South — Western College Publishing, p.6.

Kouses, J. & Posner, B. (2003). The Leadership
challenge. San Francisco, CA: Jossey — Bass. P. 30.

Fuente: Elaboracién Propia con base en los libros mencionados en el cuadro.

2.2.1.2 Dirigir Vs Liderar.

Mientras un directivo posee una responsabilidad legitima, procedida por la organizacién, quien le

confiere una jerarquia que debe ser respetada y obedecida, el lider puede estar inmerso en
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cualquier posicion y nivel de la organizacion, resultado de su caracter informal ya que no esta
ligado a la jerarquia impuesta por la empresa.

Generalmente el lider tiene una vision bastante amplia ya que puede interactuar con
grupos formales e informales; por otro lado el administrador se adhiere a la autoridad de su cargo
(Chiavenato, 2002).

Es bueno diferenciar estos conceptos no porque sean opuestos sino porque ayudan a
establecer y delimitar las conductas (competencias) de éxito que estan relacionadas con la
gestion de personas y de grupos. Por lo tanto, no es lo mismo dirigir que liderar. Mientras el
concepto de Dirigir esta mas orientado al directivo /mando, tiene connotaciones de autoridad y
poder; por su parte el Liderazgo no lo implica necesariamente, pues en muchos casos,
determinantemente es la Influencia, a esto se le atribuye un poder personal mas profundo que el
poder formal inherente al cargo que ocupa, esto surge como consecuencia, de la integridad y
coherencia reconocida y otorgada por los demas.

Es claro que una persona puede actuar como lider de un grupo sin ser directivo o0 mando,
sin embargo dificilmente sera un directivo o mano eficaz sino es, al mismo tiempo, lider de su
equipo y de las personas que gestiona.

Para tener éxito es necesaria la combinacion de los siguientes comportamientos o

enfoques:
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Tabla 2.

Enfoques de conceptos Dirigir vs Liderar

DIRIGIR

LIDERAR

Esta legitimado por la organizacion y
sus estructuras
Orientado a los clientes y a resultados

Orientado a las normas y procedimientos

Enfocado en las tacticas
Vision cortoplacista

Eficiencia

Imita

“Know-how” (tecnologia)
Conduce

Organiza y gestiona los recursos
disponibles

Se encarga

Gestiona

Planifica, organiza, controla, delega y
realiza ajustes o modificaciones
Mantiene y acepta el “status quo” y las
reglas establecidas

Sabe utilizar la tecnologia

Enfasis en los recursos fisicos y
materiales

Exige capacidades técnicas

Controla y supervisa los resultados
Aqui y ahora

Esté legitimado por el impacto y la influencia que
ejerce en los demas.

Orientado a resultados y a clientes (internos y
externos)

Orientado a la visién y a un proyecto compartido
Enfocado en las estrategias

Vision a mediano y largo plazo

Eficacia

Origina y ayuda a buscar nuevas perspectivas
“Know-Why” (filosofia)

Guia y muestra un camino

Motiva y genera compromiso emocional

Forma opinion

Crea: nuevas ideas, nuevas estrategias, nuevas
politicas, nuevas metodologias.

Vision de futuro

Cambia el “status quo”

Conoce a las personas y potencia sus valores
Enfasis en recursos emocionales

Exige integridad, coherencia y fidelidad a principios
y valores que comparte con sus colaboradores
Forma y asesora a sus colaboradores (coach)
Externo y Futuro

Fuente: Adaptado de Diaz Carrera, 1994; HayGroup, 2006; Lease, 2006: 9-1

2.2.1.3 Liderazgo en el Contexto Educativo.

También se puede denotar el liderazgo segun su tipo, enfocandolo desde lo educativo, teniendo
en cuenta que el liderazgo no es una medalla, ni una posicion, ni una jerarquia, sino que es un
proceso dindmico que pone en marcha a personas que asumen responsabilidades, miembros de
un grupo gue son interpelados y movilizados, y causas por las que vale la pena esforzarse, los

cuales se muestran en el siguiente tabla:
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Tabla 3.

Tipos de Liderazgo desde lo educativo

Tipo de Liderazgo

Concepto

Centrado en principios
(Covey, 1995)

Intuitivo

(LeSaget, 1977)
Transcultural
(KreitneryKiniki, 1996)
Global
(KreitneryKiniki, 1996)
El lider como entrenador
(Duncam y Oates, 1994)
Estratégico

(Ansoff, 1997)

Visionario
(Nanus, 1994)

De liberacion
(Noer, 1997)
Instructivo
(Greenfield, 1987)

Es el liderazgo cuya conducta esta dirigida por ciertos principios
basicos que son el norte de toda actuacion.

Es un liderazgo preocupado por una vuelta al auténtico
humanismo.

Es un liderazgo preocupado y preparado para trabajar en
organizaciones con varias culturas.

En contextos multiculturales los lideres deben desarrollar
habilidades globales.

Concibiendo al directivo como un facilitador (entrenador) en
lugar de un controlador.

Conducen adecuadamente a su organizacion entre los avatares
de los

«entornos turbulentos» y cambiantes de nuestro tiempo.

El lider desarrolla su propia visién del centro educativo.

El liderazgo busca la realizacion continua de transiciones hacia
la mejora de cada miembro en si mismo.

En la literatura se le viene denominando indistintamente también
pedagdgico o educativo.

Fuente: Lorenzo Delgado, M. (2009, p. 5). La funcién de liderazgo de la direccién escolar: una

competencia transversal.

2.2.2 Motivacion.

El hombre se encuentra en la constante busqueda de motivacion y realizacion y raramente
alcanza un estado de completa satisfaccion, excepto en breves periodos de tiempo. Una vez que
logra satisfacer un deseo aparece otro en su lugar. Cuando éste se satisface, otro nuevo se sitla
en primer plano, y asi sucesivamente. Es propio de los seres humanos desear algo, practicamente
siempre y a lo largo de toda su vida.

Basado en lo anteriormente determinado en los proximos apartes se analizaran algunas
definiciones sobre motivacion, sin olvidar que el grado de ella varia entre las personas y dentro

de cada persona segun el momento.
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2.2.2.1 Conceptos de Motivacion.

Perreaut-Pierre (2000) la define como un conjunto de factores inconscientes que actdan sobre las
conductas. Esta autora parte del principio de que el comportamiento de cada persona viene
determinado fundamentalmente por caracteristicas innatas.

Para Varo (2003) la motivacion es el proceso dirigido a despertar la accion, sostener la
actividad en progreso y regular el patron de actividad.

Por su parte, Koontz y O"Donnel (2004) la definen como un término general que se aplica
a toda clase de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares.

Asimismo, Jaques (2004) la define como los procesos que dan cuenta de la intensidad,
direccion y persistencia del esfuerzo de un individuo por conseguir una meta. La intensidad
consiste en cuanto se esfuerza una persona.

Sin embargo, no es posible que una gran intensidad produzca buenos resultados de
desempefio si el esfuerzo no se canaliza en una direccidén que beneficie a la organizacién. Por
tanto, se tiene que considerar la calidad del esfuerzo tanto como su intensidad. El esfuerzo que se
debe buscar es el que se dirige hacia las metas.

Por ultimo, la motivacion tiene una vertiente de persistencia, que es la medida de cuanto
tiempo sostiene una persona su esfuerzo. Los individuos motivados se aferran a una tarea lo
suficiente para alcanzar la meta (Bennis, Warren 2002).

En cada una de estas definiciones se hace referencia a las necesidades o metas que el
individuo se plantea satisfacer o conseguir; su estudio busca identificar las principales variables
substantivas que motivan la conducta. Por otra parte, el proceso de motivacién organiza la
conducta en la bdsqueda de obtener metas o de satisfacer las necesidades (Bennis, Warren,

2002).
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En este sentido es preciso distinguir la conducta motivada por la propia accion, de la

conducta que se emprende con el objeto de conseguir una recompensa. En el primer caso, se

habla de motivacion intrinseca y en el segundo de motivacion extrinseca (Madrigal, 2005).

2.2.2.2 Teorias de la motivacion.

A su vez es importante tener en cuenta las diferentes teorias de la motivacién

Tabla 4.

Teorias de la Motivacion

TEORIAS CONCEPTO
TEORIA DE LA Para Maslow, estas categorias de relaciones: Necesidad
JERARQUIA DE fisiologicas, Necesidades de seguridad, Necesidad de
NECESIDADES DE amor, afecto y pertenencia, Necesidades de estima,

MASLOW (Irwin S, vy

Drinnien, 1987)

TEORIA DEL FACTOR

DUAL DE HERZBERG.
(Levy-Leboyer, C, 2003)

TEORIA DE LOS TRES

FACTORES
MACCLELLAND
(Adair, J., 2009)

DE

Necesidades de autorealizacion, se situan de forma
jerarquica, de tal modo que una de las necesidades s6lo
se activa después que el nivel inferior esta satisfecho.
Unicamente cuando la persona logra satisfacer las
necesidades inferiores, entran gradualmente las
necesidades superiores y con esto la motivacién para
poder satisfacer

Sus contenidos se centra en que Herzberg considera que
existen dos factores que explican la motivacion de los
trabajadores en la empresa:

1.Factores motivadores. Son los que determinan el mayor
0 menor grado de satisfaccion en el trabajo y estan
relacionados con el contenido del trabajo.

2.Factores de higiene.: Estan relacionados con el
contexto de trabajo y hacen referencia al tratamiento que
las personas reciben en su trabajo.

Esta teoria sostiene que el desarrollo de paises
industrializados se debia a factores culturales, entre las
cuales destaca la ética. Mc Clelland afirma que los
factores que motivan al hombre son grupales y
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TEORIAS CONCEPTO

culturales.
TEORIA ERC DE Basada en la experiencia de Maslow esta teoria destaca
ALDERFER (Pink, D., 2010) solo tres necesidades por encima del resto para lograr la
motivacion. Los contenidos més destacados son;
1. Existencia: Satisfaccion de las necesidades bésica.
2. Relacion: Interaccion con el entorno, reconocimiento
alcanzado, e identificacidn con grupo de trabajo.
3. Crecimiento: Estimula la autorrealizacion.
TEORIA X Y TEORIA Y Es una teoria que tiene una amplia difusion en la
DE MCGREGOR (Adair, empresa. A través de estas teorias y a lo largo de la
J., 2009) historia el ser humano intentd conocer que es lo que
motiva a otro a realizar determinada tarea y cuales son
las condiciones necesarias para obtener un resultado
especifico.
1. La teoria X supone que los seres humanos son
perezosos que deben ser motivados a traves del castigo y
que evitan las responsabilidades.
2. La teoria Y supone que el esfuerzo es algo natural en
el trabajo y que el compromiso con los objetivos supone
una recompensa y, que los seres humanos tienden a
buscar responsabilidades. .
TEORIA DE FIJACION DE Una meta es aquello que una persona se esfuerza por
METAS DE LOCKE lograr, y las metas conscientes e intenciones de un
(Locke, E. A., 1969) individuo son las que determinan el comportamiento.

Fuente: Elaboracion Propia con base en los libros mencionados en el tabla.

En el tabla 4 Teorias de la Motivacion, se evidencian las principales teorias de la variable
de investigacion motivacion en donde se ven exponen las posturas de los principales autores que
hablan de esta y se genera una perspectiva del rango amplio a través se maneja en las personas

como individuos y recurso humano de las organizaciones.

2.2.2.3 Liderazgo Vs Motivacion.
La motivacion debe analizarse como un fendmeno de corte multicausal, originado por diversas
fuentes, que se enmarcan desde los incentivos, reconocimientos, promociones, el trabajo por si

mismo, las necesidades de las personas, las metas y objetivos que se tengan, las condiciones de
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trabajo, los salarios, entre otros. Dentro de estas fuentes de motivacion se encuentra el ejercicio
del liderazgo.

Para Madrigal (2005) existe una relacion directa entre el liderazgo que ejerce el lider y la
motivacion de sus seguidores, este vinculo entre ambos factores parece prevalecer sobre otro tipo
de variables, entre estas se encuentran por ejemplo, las condiciones ambientales o sistemas de
incentivos y su respectiva relacion con la motivacion.

Dentro de este contexto relacional, Prieto (2000) define la motivacion como el elemento
activador y director de una conducta hacia la consecucion de una meta. Se distingue del
aprendizaje en que este ultimo explica la adquisicion de conductas nuevas, pero no su activacion
ni su direccion.

En este sentido, podria llegarse a determinar que el liderazgo asociado a niveles aceptables
de motivacién, seria aquel liderazgo realizado con una estructura motivacional enfocada al
desarrollo humano, de manera que logre el avance social, integral y sostenible de cada persona.
A la vez, esto trae como consecuencia que cada ser humano pueda llevar a cabo sus

potencialidades en un marco de solidaridad, respeto y compromiso.

2.3 Marco Teodrico.

Se presenta en el siguiente apartado las teorias que han fundamentado al conocimiento de los

liderazgos vy los estilos de liderazgo, ejes fundamentales para el desarrollo de esta investigacion
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2.3.1Teorias Clasicas del Liderazgo.

2.3.1.1 Liderazgo como rasgo de la personalidad.

Partiendo de la frase de Aristoteles donde afirma “"Desde el mismo instante del nacimiento
algunos estan predestinados a la obediencia, y otros al mando”. Por lo cual podria indicar que el
lider nace, razon que revela que la persona tendrd una serie de cualidades que le permitiran ser
un lider en cualquier contexto situacional (familia, amigos, trabajo, etc.) siempre y cuando la
persona posea estas cualidades.

En diversos estudios se han determinado una serie de cualidades que normalmente suelen
darse entre los lideres de distintos grupo, estas en buen nivel son de inteligencia, extroversion,
seguridad, ajuste y buena empatia (Gibb,1969). Otros autores como Robbins (1989), también
sefiala que estas mismas cualidades estan relacionadas con el logro y el mantenimiento de la
posicién de lider.

Tal y como se ha definido, un lider es alguien que inspira, que toma decisiones que afectan a
su medio y a los que en él se desenvuelven de manera positiva, y que puede reunir a un equipo

dispar y conseguir que trabajen con una meta comun (Ver Figura 1).

Inteligencia Extroversion ‘ Dominancia

Figura 1. Cualidades que debe tener un Lider

Fuente: Palomo (2012, p.22).
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En la figura 1 se presenta el primer enfoque que adoptaron las teorias del liderazgo, pero en
la préactica los resultados empiricos, arrojaban otras conclusiones como que no existe una persona
con tal conjunto de rasgos, ya que la persona sera o no un lider dependiendo de la situacion en
que se encuentre el grupo.

Es importante sefialar que el liderazgo como conducta, es el enfoque donde el lider logra
definirse en funcién de lo que hace, entonces lider serd aquel que se comporta como tal. Este
enfoque se constituye dentro de valiosos estudios de la Universidad de Ohio y Michigan, asi

como el modelo compuesto por Blake y Mouton.

2.3.2 Estudio de la Universidad de Ohio.

Investigadores como Hemphill, Fleishman, Stodgill, Sharte, Pepinsky y Coons, aspiraron
descubrir las dimensiones que caracterizaban el comportamiento de los lideres, Originalmente
determinaron cuatro factores: Consideracion, énfasis en la produccion, sensibilidad e iniciacién a
la estructura, pero, posteriormente establecieron solo dos dimensiones para determinar gran parte
del comportamiento del lider; finalmente las dimensiones son:

Consideracion: El lider tiene en cuenta las necesidades y sentimientos del grupo, es
sensible, esto favorece las relaciones de amistad, armonizan, la toma de decisiones se facilita, se
preocupan por sus subordinados, muestran cercania, mejoran la comunicacion, etc.

Iniciacién de Estructura: Esta relacionada con la conducta del lider facilitador, que alcanza
metas, tiene la capacidad de definir labores, organizar grupos, asignar funciones y tareas, orienta.
De la interaccion de estas dimensiones, sus autores establecen cuatro estilos de direccion

propuestos por la Universidad de Ohio.
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Figura 2. Estilos de Direccion

Fuente: Palomo (2012).

La figura 2, establece la estructura orgénica que manejan los estilos de direccion que
fundamenta la Universidad de Ohio, logrando medir el nivel de las dimensiones de

Consideracion e Iniciacion de Estructura, explicados anteriormente.

2.3.3Estudio de la Universidad de Michigan.

De la mano de las teorias de Robbins, en la Universidad de Ohio donde se llevaban a cabo
estudios sobre liderazgo, la Universidad de Michigan (University of Michigan) realizaba los
suyos propios en su Centro de Investigaciéon de Encuestas.

Inmersos en esta revolucién, en 1947 el Instituto de Investigaciones Sociales de la
Universidad de Michigan en el que se integran dos Centros especializados: Centro de
Investigacion  mediante Encuestas (SurveyResearch Center en inglés) y el Centro de
Investigacion en Dinamicas de Grupo (Research Center forGroup Dynamics en inglés), inicid
las primeras investigaciones sobre los estilos de direccion y sus efectos en la eficacia de las

organizaciones (Katz y Kahn, 1952), y sobre la obtencion de conocimientos sobre la dindmica de
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los grupos: la forma en cdmo éstos influyen en la conducta de los individuos y como las
caracteristicas de los miembros afectan el funcionamiento del grupo (Cartwright y Zander, 1960,
1968).

El grupo de Michigan descubrié dos dimensiones del comportamiento que llamaron
Orientacion al empleado y Orientacion a la produccion, es decir que los lideres encuadrados en
la primera dimension de comportamiento se calificaron como los que enfatizaban las relaciones
interpersonales, mostraban un interés personal y aceptaban las diferencias; en tanto que los de la
segunda dimension eran aquellos que enfatizaban los aspectos técnicos o laborales del trabajo,
su preocupacion era que se alcanzaran los objetivos globales, siendo los miembros del grupo un
medio para tal fin.

Las conclusiones a las que llevaron favorecian fuertemente a los lideres orientados al
empleado, estos se vieron asociados a una alta productividad de grupo y una alta satisfaccion en
el trabajo, es decir que lideres orientados a la produccién se vieron asociados a una baja

productividad y a un menor nivel de satisfaccion laboral (Fainsteirn, H., 1997).

2.3.4 La matriz gerencial de Blake y Mouton.
Blake y Mouton desarrollaron una representacion grafica bidimensional del estilo de liderazgo,
basada en una propuesta que es una matriz gerencial que tomaba por elementos definitorios el
interés por la gente por un lado y el interés por la produccion por el otro, la cual sintetizaba las
dimensiones de la escuela de Ohio (consideracién y estructura de inicio) y la de Michigan

(orientado al empleado o a la produccion) (Boggio, M., 2011)
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Gerencia country club Gerencia de equipo

Gerencia empobrecida Gerencia a la autoridad

Interés en la Gente

Interés en la produccion

Figura 3. Matriz gerencial

Fuente: Robbins, Stephen P. (1999 p. 352).

En la figura 3 se ve de forma general la estructura de la matriz donde se miden las
dimensiones de interés en la produccion vs interés en la gente, dando como resultado segln su

cuadrante los tipo de Gerencia ejercida por el lider.
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Fuente: Robbins, Stephen P. (1999 p. 352).
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La matriz posee nueve ( 9 ) posiciones a lo largo de cada eje, lo cual creaba ochenta y una
(81) posiciones posibles en las cuales podia caer el estilo del lider. Dicha matriz no mostraba
resultados, sino los factores dominantes de cdmo pensaba el lider que debian obtener los
resultados.

A partir de los descubrimientos de Blake y Mouton se encontr6 que los gerentes se
desempefiaban mejor en un estilo 9-9, en contraste con los extremos de 9-1 (tipo autoritario) o 1-
9 (country club). La matriz brindaba un mayor aporte en cuanto ayudaba a conceptualizar los
estilos de liderazgo y era escaso el aporte que aclarara que la posicion 9-9 era la 6ptima en todas
las situaciones (Robbins, 1999), ya que tenia las mismas limitaciones que encontraramos en la
escuela de Ohio (su base), el no tomar en cuenta los factores situacionales (Ver figuras 3y 4).

A continuacién, se expondran un poco mas de las caracteristicas de dichos estilos de

liderazgo (Ver Tabla 5).

Tabla 5.

Estilos de Liderazgo y su concepto

Estilo de liderazgo Concepto
El Estilo 1.1 El lider no participa en el grupo, otorgando total libertad a los
(Laissez-Faire) miembros para decidir y actuar; s6lo proporciona los materiales

necesarios y deja claro que intervendra sélo si se le pregunta. No
hace comentarios a menos que sea cuestionado y no pretende
interferir con el grupo ni con sus actividades (Lewin et al., 1939).
En general no tiene interés por el grupo, ni por participar, y
presenta una personalidad despegada, cautelosa, introvertida,
indecisa, conformista e irracional (Bass, 2008).

El estilo 1.9 (Estilo Se da cuando el lider tiene un alto interés por las personas y un bajo

Club Social) interés por las tareas. Los directivos que se situan en este punto
estan interesados fundamentalmente en que exista un buen
ambiente laboral y porque los trabajadores esten muy satisfechos en
su posiciéon, aunque sea sacrificando la consecucién de los
objetivos de la empresa (Boggio, M., 2011).

El estilo 9.1 (Estilo Los lideres se focalizan solo en que el trabajo se haya cumplido y

de tareas) pueden ser un poco autocraticos. Son muy buenos para definir el
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Estilo de liderazgo

Concepto

El estilo 55 (El
estilo de la
mediocridad)

El estilo 9.9 (Estilo
de compromiso en
toda regla)

Estilo paternalista

trabajo y los roles necesarios, ordenar estructuras, planificar,
organizar y controlar. Pero no tienden a pensar mucho en el
bienestar de sus equipos, asi que tienen problemas para motivar y
retener a sus colaboradores (Lewin et al., 1939). Este estilo de
mando conduce a la insatisfaccion del personal y a una pobre
utilizacion de sus capacidades, piensa que lograr la produccion
prevista es lo mas importante, sacrificando cualquier otra cosa Yy
logra la relacion mando-subordinado se rige por el lema “obedecer
y callar”. No interesa el quipo, solamente el individuo como
subordinado.

Este estilo considera que los conflictos afectan a las personas y a la
produccion y por consiguiente hay que evitarlos, por tanto este tipo
de mando huye de los extremos. Confia en sus subordinados, les
anima y motiva. Y procura llevar o mantener un equilibrio entre los
intereses del individuo y de la empresa (Robbins, 1999).

Reduce los conflictos y logra una responsabilidad mayor de los
individuos en su tarea integrando al equipo. Da una gran
importancia tanto al personal como a la produccion. Se rige por el
lema un hombre motivado es un hombre productivo (Robbins,
1999),.

A su vez busca el maximo beneficio para la empresa pero sabe que
solamente es posible si el trabajo responde a las necesidades del
colaborador como persona, consiguiendo implicar a los
subordinados en el objetivo final. Y en casos en donde ante las
faltas o errores reacciona como educador tratando de encontrar la
causa. Y por ende ante los problemas o conflictos, su actitud es
hacerles frente.

Estilos Mixtos

No sélo es facil de encontrar en empresas familiares sino también
en el sector publico, en organismos gubernamentales; tampoco es
raro que aparezca en otros tipos de organizaciones. Los
investigadores han denominado liderazgo paternalista a este tipo
de liderazgo (Bor-ShiuanCheng; LI-FangChou; Tsung-Yu, Wu.,
2004). En pocas palabras, puede definirse como un tipo de
ambiente en donde existen las reglas del hombre, con un lider que
da ejemplo de disciplina con autoridad, con benevolencia paterna y
con honestidad moral. El liderazgo paternalista consta de tres
dimensiones, a saber: autoritarismo, benevolencia y virtud moral.
Sus diferencias con el estilo de liderazgo occidental se
corresponden con las existentes entre ambas culturas; el liderazgo
paternalista es el reflejo de la cultura china y esta enraizado en sus
miles de afios de historia

50
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Estilo de liderazgo Concepto

Estilo Pendular Este estilo de Liderazgo oscila entre el 9.1 y el 1.9, a veces prima la
produccién y a veces el personal. EI directivo con este estilo
adopta uno u otro dependiendo de las situaciones, cuando existen
dificultades en las relaciones interpersonales pone en practica el
estilo B 0 1.9; por el contrario si el clima mejora vuelve al estilo C
0 9.1 (Palomo, M., 2012, p. 32)

Estilo Camaleon En este estilo de liderazgo se mezclan todos los estilos. Este
método genera en los empleados actitudes de duda y contradiccion
(Palomo, M., 2012, p. 32).

Estilo prudente Cuando se adopta este estilo, el directivo sera mas activo que el
directivo 1 o A, pero aun asi genera conformismo (Palomo, M.,
2012, p. 32).

Teoria X y la Teoria McGregor inicia el desarrollo de la teoria normativa Y describiendo

Y las suposiciones que se encuentran arraigadas en la literatura

organizacional y que integran la teoria X: el ser humano promedio
tiene un desagrado inherente por el trabajo, prefiere ser dirigido,
evita la responsabilidad, tiene poca ambicion y sobre todo procura
seguridad. Bajo estos supuestos la teoria asume que para lograr los
objetivos de la organizacion a la mayoria de las personas se le debe
coaccionar, controlar, dirigir y amenazar con castigos.

La teoria Y considera que la organizacion probablemente sufrira si
ignora las necesidades y metas personales de los individuos. La
organizacion sera mas eficaz en lograr sus objetivos econémicos
en la medida en que logre un ajuste entre sus objetivos y las
necesidades y objetivos de sus miembros (McGregor, 1960).

Fuente de Elaboracién: propia 2015

En el Tabla 5 Se evidencian los estilos de liderazgo y su concepto de aplicacion vy
descripcion comportamental de sus lideres dando claridad a los estilos derivados en las figuras 4

y 5 de las investigaciones de la Universidad de Ohio con su Matriz Gerencial y Blake Mout.
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2.3.5. EI Modelo de Contingencia de la Afectividad del Liderazgo.

2.3.5.1 El Modelo de Contingencia de Fielder.
Este nuevo enfoque, hace un reconocimiento que exige una relacion entre el lider y un grupo.
Argumenta en si, la teoria del seguidor que habla que los seres humanos buscan seguir a
aquellas personas que de manera adecuada o no, van a lograr satisfacer sus deseos propios
mediante ciertos medios. EI lider, por consecuencia va a ser esa persona capaz de Se puede
observar en la figura 6, la eficacia de los distintos estilos de liderazgo (consideracidn e iniciacion
de estructura) para incrementar la motivacion esta en funcién de las caracteristicas personales de
los subordinados, de las presiones ambientales y de las demandas de la tarea (Palomo, M., 35).

Reconocer esos deseos y buscara disefiar la forma para conseguir el cumplimiento de los

mismos (Schein, E. 1982).
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Figura 5. Modelo de Contingencia

Fuente: Palomo (2012. p. 33)
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En la Figura 5. Fielder hace una descripcion en tres dimensiones criticas de la situacion del
liderazgo que ayudan a proponer qué estilo de liderazgo es el més efectivo (Koontz, 2002):

- Poder del puesto: es la capacidad de influir y hacer que se lleven a cabo el seguimiento de
instrucciones por los miembros del equipo. Un lider que tenga este poder del puesto, es capaz de
tener mas fieles que un lider que no posee dicho puesto.

- Estructura de las tareas: Fielder creia que si hay instrucciones claras y precisas sobre la
tarea u objetivo a realizar, el desempefio de los miembros del equipo va a ser mayor por lo que,
al no tener informacién vaga e imprecisa, se consigue que asuman con mas destreza y calidad la
responsabilidad de las mismas. El factor situacional se vuelve mas favorable si crece la
estructura de las tareas.

- Relaciones lider-miembro: para Fielder, este es el punto de mayor importancia, porque
tanto el poder del puesto y la estructura de las tareas, una compafiia lo establece, sin embargo,
este punto relacion lider-miembro, tiene que ver con el agrado, la aceptacién, confianza y
disposicién que sienten los miembros del equipo hacia el lider, sin embargo cuantos estan
dispuestos a seguir su direccién. Deriva una adecuada capacidad de trabajo en conjunto,

confianza y lealtad por parte del equipo.

2.3.5.2 Teoria de los Caminos de Meta (PathGoal).
Lateoria del PathGoal fue propuesta por Evans (1970) y House (1971). Es un modelo de
contingencia del liderazgo que integra el modelo motivacional de expectativas con la
investigacion sobre estilos de liderazgo. Considera las conexiones entre el esfuerzo realizado
para el desempefio, el desempefio alcanzado y la satisfaccion de objetivos, y las dimensiones de

liderazgo de iniciacién de estructura y consideracion (Palomo, M., 35).
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El papel del lider es proporcionar a los subordinados la guia y las recompensas necesarias
para su satisfaccion y para una realizacion efectiva. Acciones que se consideran medios para
influir en las percepciones de los subordinados sobre la claridad de los caminos hacia las metas y

sobre la deseabilidad de los propios objetivos.

__ .. CLARIFICACION SATISFACCION CONSECUCION
DE ™ DE DE
CAMINOS NECESIDADES OBJETIVOS
{Path (Need (Goal
Clarification) satisfaction) Attainment)

Figura 6. Teorias de los caminos de metas

Fuente: Palomo (2012, p. 36)

Se puede observar en la figura 6, la eficacia de los distintos estilos de liderazgo
(consideracion e iniciacion de estructura) para incrementar la motivacion esta en funcién de las
caracteristicas personales de los subordinados, de las presiones ambientales y de las demandas de

la tarea (Palomo, M., 35).

2.3.5.3 Modelo de Liderazgo Participativo de Vroom-Yetton.
El modelo de Vroom-Yetton para tomar decisiones es un modelo racional utilizado por lideres
para determinar si deberian tomar una decision solos o involucrar al grupo, y en qué medida
deberia el grupo estar involucrado (Vroom,V.H.-Yetton,P.W.,1973).

Los 5 procesos se identifican de la siguiente manera (VVroom,V.H.-Yetton,P.W.,1973):
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Autocratico | (Al): Ta, el que toma la decision, utilizas la informacion disponible para
tomar la decision por ti mismo.

Autocrético Il (A2): Solicitas informacion a los miembros de tu equipo. Ellos pueden
saber 0 no por qué quieres esa informacion. Ellos no definen la situacion, las alternativas
o la eleccion final.

Consultivo | (CI): Explicas la situacion a cada individuo miembro del grupo, pero no se
renen como un grupo. Tu tomas la decision final.

Consultivo Il (C2): Hay un grupo de discusion dénde explicas la situacion y recoges las
ideas y sugerencias. De nuevo, tu eres responsable de la decision final.

Grupo 1l (G2): El grupo en su conjunto toma la decision. Tu como lider presentas la
situacion y el grupo define las alternativas y alcanza un consenso para la decision. El
lider actia mas como un facilitador en este proceso y permite al grupo llegar a un acuerdo

sobre la eleccién final.

2.3.6. Liderazgo Situacional.

2.3.6.1 Los Liderazgos segun Blanchard.

Es innegable el atractivo de la Teoria del Liderazgo Situacional —TLS- (Hersey y Blanchard,

1982), como ha sido reconocido tanto desde un punto de vista aplicado como teorico. Por una

parte, su aplicacién ha sido extensa en numerosos cursos de formacion de personal directivo en

el ambito organizacional, ya sea educativo, empresarial o militar (Robbins, 1989).

Por otra parte, ese atractivo se ha reconocido también desde su formulacién tedrica

(Moorhead y Griffin, 1995). Aunque existen otros enfoques situacionales sobre el liderazgo
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(House, 1971), éste presenta la ventaja de ser sustancialmente mas simple que otras teorias
situacionales del liderazgo, implica una menor cantidad de variables, por lo que resulta mas
facil su aplicacion y, ademas, se han desarrollado instrumentos que facilitan su puesta en
practica.

La TLS es, como su nombre indica, una teoria situacional, y como tal, reconoce que la
situacion es la principal variable moderadora de la efectividad del liderazgo. No existe un estilo
Optimo para cualquier situacion. Cuanto mas pueda adaptar el lider su conducta a la situacion,
mas eficaces seran sus esfuerzos por influir. Hersey y Blanchard (1982) y Hersey, Blanchard y
Johnson (1998) sefialan que los principales factores de la situacion que influyen en la eficacia
del liderazgo son el lider, los seguidores, el superior, los asociados claves, la organizacion, los
requerimientos del trabajo y el tiempo para tomar las decisiones.

La efectividad del liderazgo, en la TLS, se considera como la adaptabilidad del estilo del
lider a las circunstancias de la situacion (al nivel de madurez de los subordinados). Los estilos se
definen del siguiente modo:

e E1 (Ordenar): Se caracteriza por un comportamiento alto en tarea y bajo en relacion.

e Dar instrucciones especificas y supervisar de cerca el desempefio.

e E2 (Persuadir): Se reconoce porque ambos comportamientos estan por encima del

promedio. Explicar las decisiones y dar la oportunidad de hacer aclaraciones.

e E3 (Participar): Este estilo se caracteriza por un alto comportamiento de relacion,

mientras que el comportamiento de tarea es bajo. Compartir ideas y facilitar la toma de

decisiones.
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e E4 (Delegar): Es el que ocurre cuando tanto el comportamiento de tarea como el de
relacion estan por debajo del promedio. Ceder la responsabilidad de las decisiones y su

puesta en préactica.

2.3.7. Modelos Eclécticos

2.3.7.1. Lider Transaccional.
El papel del lider transaccional, est4 acorde con los modelos tradicionales de cambio planificado,
en el que los lideres planean y generan las estrategias para garantizar el cumplimiento de los
procesos que llevardn al resultado deseado. Para ello, un estilo instruccional y directivo puede
ser mas funcional. Asi mismo, desde los paradigmas tradicionales, premiar los comportamientos
esperados es usual cuando el cambio esta orientado hacia la busqueda de la eficiencia mediante
la reduccion maxima del riesgo, lo cual se refuerza a través del reconocimiento a las personas
cuando se logran las metas pre establecidas por el lider, caracteristicas fundamental de este tipo
de liderazgo (Bass, 1985), pues la dindmica de la relacién lider-seguidor dentro del liderazgo
transaccional implica un intercambio explicito o una negociacion implicita entre unos y otros
(Den Hartog, Van Muijen&Koopman , 1997).

El liderazgo transaccional se concentra principalmente en motivar a los trabajadores a

través de una relacion mediada por la posicion que se tienen dentro de la organizacion (jefes
a subordinados), se fundamenta en comportamientos contingentes basados en la claridad de las
tareas que segun sus resultados seran premiadas o castigadas (Bass, 1985; Bass & Avolio, 1994;

Bass &Riggio, 2006).
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2.3.7.2. Lider Transformacional.
Los lideres transformacionales van mas alla de las tareas, lo que los hace ser méas efectivos en
tiempos de crisis, factor ineludible en procesos de cambio en cuanto favorece la adaptacion
(Boal&Byrson, 1988). Las cualidades carismaticas de éstos lideres se exacerban en esos
momentos en que las organizaciones estan atravesando procesos de transformacion importantes

que potencialmente comprometen la supervivencia o el desarrollo de la organizacion (Yukl,

2002).
Cambio organizacional
Transaccional Transformacional
Enfasis en el rol del lider (Sujeto) Enfasis en el liderazgo (proceso)
Proceso planificado e intencional Considera procesos espontaneos y dirigidos
Organizacion deliberada para el logro de Auto-organizacion para la adaptacion
objetivos.
Evitar la incertidumbre Aceptar la incertidumbre
Micro-nivel Macro-nivel
Estructura rigida y estable Sistema flexible y cambiante
Poder centralizado Poder distribuido
Influencia lineal vertical Influencia difusa y en multiples sentidos
Gestiona la diversidad Potencia la diversidad
Negocia la generacion de innovacion Favorece ambientes propicios para la innovacion

Figura 7. El cambio organizacional en relacion con la perspectiva del liderazgo transaccional y
transformacional

Fuente: Contreras Torres, F., Barbosa Ramirez, D. (2013, p.160).

En la Figura 7, se observa que durante los tiempos de cambio e incertidumbre éste lider
carismatico y visionario, logra incidir en la percepcion de éxito por parte de los colaboradores y
esta a su vez, incrementa la motivacion, dedicacion y el compromiso de los colaboradores
(Pillai, 1996), aspectos particularmente importantes en momentos de cambio caracterizados por
la inestabilidad y la escasa posibilidad de prediccion. Por otra parte, estos lideres suelen

canalizar mejor la incertidumbre y los temores de las personas en cuanto infunden confianza y
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generan entusiasmo a través de la vision y el logro de metas; poseen carisma (influencia
idealizada), estimulacion intelectual, consideracién individualizada, e inspiracion (Bass, 1985;

Bass &Riggio, 2006).

2.4. Marco Legal

Dentro del compendio legislativo, que fundamenta la presente investigacion, se puede nombrar:

e La Constitucion Politica de 1991. De conformidad con el Articulo 67 de la Constitucion,
la educacion se desarrollara atendiendo fines dirigidos a la educacion de los Colombianos.

e La Ley General de Educacion (Ley 115 de 1994). De acuerdo con el Articulo 109 de la
Ley General de Educacion, que establece las finalidades de la formacién de educadores

e La Ley de Educacion Superior (Ley 30 de 1992).

e Decreto 0709, del 17 de abril de 1996, que establece el reglamento general para el
desarrollo de programas de formacion de educadores y crea las condiciones para su
mejoramiento profesional.

e Decreto 3012, del 19 de diciembre de 1997, que dicta las disposiciones para la
organizacion y el funcionamiento de las Escuelas Normales Superiores.

e Decreto 272, del 11 de febrero de 1998, que establece los requisitos de creacion y de
funcionamiento de los programas academicos de pregrado y de postgrado en educacion ofrecida
por las universidades y por las instituciones universitarias, la nomenclatura de los titulos y otras
disposiciones.

e Decreto Ley 2277 de 1979: Por el cual se adoptan normas sobre el ejercicio de la

profesion docente.
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e Ley 0715 de Diciembre 21 de 2001: Por la cual se dictan normas organicas en materia de
recursos y competencias de conformidad con los articulos 151, 288, 356 y 357 (Acto Legislativo
01 de 2001) de la Constitucion Politica y se dictan otras disposiciones para organizar la
prestacion de servicios de educacion y salud, entre otros.

e Decreto 1278 de Junio 19 de 2002: Por el cual se expide el Estatuto de Profesionalizacién
Docente.

e Decreto 0860 de Abril 4 de 2003: por la cual se reglamenta el articulo 14 de la Ley 30de
1992, Menciona los requisitos que deben acreditar ante las instituciones de educacion superior
las personas nacionales o0 extranjeras que hayan culminado sus estudios de educacion secundaria
en otros paises y aspiren a ingresar a una institucion de educacion superior en Colombia.

e Decreto 1781 de Junio 26 de 2003: Por el cual se reglamentan los Examenes de Estado
de Calidad de la Educacion Superior, ECAES, de los estudiantes de los programas académicos

de pregrado.

e Decreto 2566 de Septiembre 10 de 2003: Por el cual se establecen las condiciones
minimas de calidad y demas requisitos para el ofrecimiento y desarrollo de programas
académicos de educacion superior y se dictan otras disposiciones.

e Decreto 3678 de Diciembre 19 de 2003: Por el cual se modifica el articulo 23 del Decreto
2566 del 10 de septiembre de 2003, donde Los programas en educacién sélo podran ser ofrecidos
por universidades o instituciones universitarias, con excepcion de los ofrecidos por las
instituciones técnicas o tecnoldgicas y que actualmente cuenten con acreditacion previa los
cuales podran seguir funcionando

e Decreto 0066 de Enero 1 de 2004: Por el cual se suprime la Comision Consultiva de

Instituciones de Educacion Superior y la Comision Nacional de Doctorados y Maestrias, y se
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dictan otras disposiciones; los trdmites en curso ante estas comisiones, pasaran
a la Comisién Nacional Intersectorial para el  Aseguramiento de la  Calidad de
la Educacion Superior, Conaces, en el estado en gue se encuentren.

e Decreto 2035 de Junio 16 de 2005: por el cual se reglamenta el paragrafo 1° del articulo
12 del Decreto-ley 1278 de 2002.; establece los objetivos y los requisitos del programa de
pedagogia que deben acreditar los profesionales con titulo diferente al de licenciado en
educacidn al término del periodo de prueba

e Decreto 2170 de Junio 27 de 2005: Por el cual se modifica el articulo 4° del Decreto 2566
del 10 de septiembre de 2003. El programa debera garantizar una formacion integral, que le
permita al egresado desempefiarse en diferentes escenarios, con el nivel de competencias
propias de cadacampo. Los perfiles de formacion deben contemplar el desarrollo de las
competencias y las habilidades de cada campo y las areas de formacién

e Ley 1003 de Diciembre 30 de 2005: Por el cual se interpreta el inciso 5 del articulo 24 de
la ley 715 de 2001 y se dicta otras disposiciones

e Decreto 0597 de Febrero 27 de 2006: Por el cual se establece el régimen salarial y
prestacional para el personal de empleados publicos docentes de los Colegios Mayores,
Instituciones Tecnoldgicas, Instituciones Universitarias o Escuelas Tecnol6gicas e Instituciones
Técnicas Profesionales del Orden Nacional y se dictan otras disposiciones en materia salarial.

e Ley 1176 de Diciembre 27 de 2007: Por la cual se desarrollan los articulos 356 y 357 de
la Constitucion Politica y se dictan otras disposiciones.

e Ley 1188 de Abril 25 de 2008: Por la cual se regula el registro calificado de los

programas de educacion superior.
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e Ley 1324 de julio 13 de 2009: Por la cual se fijan parametros y criterios para organizar el
sistema de evaluacion de resultados de la calidad de la educacion, se dictan normas para el
fomento de una cultura de la evaluacion, en procura de facilitar la inspeccion y vigilancia del
Estado y se transforma el Icfes.

e Ley 1740 de Diciembre 23 de 2014: Por la cual se desarrolla parcialmente el articulo 67 y
los numerales 21, 22 y 26 del articulo 189 de la constitucion politica, se regula la inspeccion y
vigilancia de la educacion superior, se modifica parcialmente la ley 30 de 1992 y se dictan otras

disposiciones.
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3.Disefio Metodologico

3.1. Hipdtesis

Los decanos de las principales facultades de administracion de empresas de Bucaramanga y su
area metropolitana, con estilos de liderazgo transformacionales influyen positivamente en la

motivacion de los docentes.

3.2. Operacionalizacién de Variables

La operacionalizacion de variables de la presente investigacion se enfoca en los estilos de
liderazgo que manejan los decanos de las principales facultades de administracion de empresas
de Bucaramanga, para motivar a sus docentes; para lo cual se fundamenta en la adaptacion del
cuestionario multifactorial de liderazgo (MLQ Forma 5x Corta de Bass y B. Avolio (2000), al
contexto de la investigacion.

La estructura del instrumento involucra nueve variables de mas bajo orden, que pertenecen
a tres factores de mas alto orden, es decir, aquéllos que ocupan una jerarquia de nivel légico
superior (categoria de interaccion). Estos son: Liderazgo Transformacional,

Transaccional y Correctivo/Evitador.

El Liderazgo Transformacional esta conformado por las variables Carisma/lnspiracional (la
que a su vez contiene a las subvariables Influencia Idealizada Atribuida y Conductual, y

Motivacion Inspiracional) y Estimulacion Intelectual. De tal forma, el Liderazgo Transaccional
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se compone de las variables Consideracion Individualizada y Recompensa Contingente.
Finalmente, el Liderazgo Correctivo/Evitador, estd formado por la Direccidén por Excepcién
Activa y el Liderazgo Pasivo/Evitador (dentro del cual se encuentran la Direccion por
Excepcidn Pasiva y Laissez-Faire). Ademas, el cuestionario incluye variables con reactivos que
evallan consecuencias organizacionales que se han asociado al Liderazgo Transformacional.
Estas son: Efectividad, Esfuerzo Extra y Satisfaccion. Para ampliar informacion sobre los
conceptos de las variables mencionadas , se recomienda ver el Anexo C.
Lo expuesto puede resumirse en la Figura

Variable de alto orden  Variable de bajo orden

o de primer orden o de segundo orden Variables directas
| Consideracion
- Individualizada
Liderazgo e
Transaccional I
i I Recompensa Influencia Idealizada
Contingente Conductual
—Carisma/Inspiracional Influencia Idealizada
atribuida
Variable Liderazgo
Independiente = Transformacional - — ——
|| Estimulacion Motivacion
Intelectual Inspiracional

| Dir. Por Excepcién

Activa ————
Liderazgo I s Dir. Por Excepcion
Correctivo/Evitador —_— Pasiva
_— Liderazgo
- Pasivo/Evitador

— Laissez-Faire

— Satisfaccion

Variable Motivacion Efectividad

Dependiente

— Esfuerzo Extra

Figura 8. Jerarquizacion de variables del Cuestionario MLQ

Fuente propia 2015



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA MOTIVACION

65

Por lo mostrado anteriormente, la operacionalizacién de variables de la investigacion es la

siguiente:

Tabla 6.

Operacionalizacion de Variables

HIPOTESIS

VARIABLES

VARIABLE DE
ALTO ORDEN O DE
PRIMER ORDEN

VARIABLE DE BAJO ORDEN
O DE SEGUNDO ORDEN

VARIABLES DIRECTAS

INDICADOR
ESCALA
LIKER

Los decanos de las
principales facultades de
administracion de
empresas de
Bucaramanga y su érea
metropolitana, con estilos
de liderazgo
transformacionales
influyen positivamente en
la motivacion de los
docentes.

INDEPENDIENTE:
Liderazgo (enfocada a los
Decanos)

LTR : Liderazgo
Transaccional

RC : Recompensa Contingente

Cl : Consideracion Individual

LTF: Liderazgo
Transformacional

C/I : Carisma Inspiracional

1IC : Influencia ldealizada
conductual

MI : Motivacion Inspiracional

I1A : Influencia Idealizada Atribuida

El : Estimulacion Intelectual

L C/E : Liderazgo
Correctivo /Evitador

DPE-A : Direccion por Excepcion
Activa

L P/E = Liderazgo Pasivo/Evitador

DPE-P : Direccion por Excepcion
Pasiva

LF : Laissez-Faire

DEPENDIENTE: Motivacion

(Enfocada a los Docentes)

Motivacion

E : Efectividad

S: Satisfaccion

EE : Esfuerzo Extra

O:nunca - 1: rara

VeZ - 2:a Veces -
3:a menudo - 4:

Frecuentemente

sino siempre

Fuente Elaboracion propia 2015

3.3 Tipificacion de la Investigacion

El disefio de la presente investigacion es de tipo no experimental descriptivo; y de acuerdo al

momento de la recoleccion de la informacion es de corte transversal.

Es no experimental descriptivo, porque se recogen los datos relacionados con el ejercicio del

liderazgo de los decanos de las principales facultades de administracion de empresas de

Bucaramanga y su Area Metropolitana y su motivacion en los docentes.
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La metodologia empleada en la investigacion se refiere a un disefio de tipo tanto descriptivo
como inferencial, desde el punto del enfoque uni y multivariante, para un censo de la poblacion
objeto de estudio, que corresponde a los 3 decanos y 20 docentes, de 3 facultades de
administracion de empresas de universidades de Bucaramanga. En la parte descriptiva
univariante se analizan las medidas de tendencia central y de dispersion, y en la parte inferencial
se utiliza el analisis de correlacion. En la parte multivariante se utiliza el analisis de

correspondencias maltiples.

3.4. Disefio de la Investigacion

En cuanto al disefio de investigacion, este corresponde a un disefio no experimental, ya que sélo
se estudia la situacion existente respecto al fenémeno, y ex-post-facto, porque la medicién es
realizada posteriormente a la ocurrencia del fendmeno de liderazgo, sin tener control sobre sus
variables. Finalmente, el presente estudio se puede considerar como transversal, ya que los datos
fueron recogidos en un momento determinado del contexto organizacional, en un grupo de

personas especifico.

3.5 Metodologia

La metodologia adoptada para este proyecto, debe seguir unos pasos establecidos para dar
cumplimiento a cada uno de los objetivos especificos, los cuales posteriormente conlleven a la
finalizacién del proyecto denominado, analisis de la influencia de los estilos de liderazgo de

decanos a la motivacion de los docentes de las principales universidades de Bucaramanga. A
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continuacion se presentan los pasos realizados teniendo como base lo algunos elementos

planteados por Vara- Horna (2012):

El proceso metodologico se resume en el presente diagrama:

Idea de
Investigacion

Revision de
antecedentes

Planteamiento del
problema

Fundamentacion
Tedrica

!

Fundamentacion
Metodolégica

!

Discusion de
resultados,
conclusiones y
recomendaciones

Analisis de Datos

Validacién del
Instrumento (Por
Expertos)

Eleccién del
Instrumento

Figura 9. Diagrama proceso metodoldgico

Fuente : adaptada de Vara- Horna (2012)

La metodologia de este proyecto da inicio con la eleccion del tema de investigacion, el cual
fue revisado desde los antecedentes partiendo de investigaciones similares y de algunos autores
relevantes en el tema. Posteriormente se realizo el planteamiento del problema en el cual se
exponen las causas y consecuencias de esté en el contexto de Bucaramanga y su Area
Metropolitana, conformada por los municipios de Piedecuesta, Giron y Floridablanca,
considerando los efectos de la realizacion de este proyecto en el sector educativo. Asi mismo, se
analiza la fundamentacion tedrica relevante frente al problema expuesto, con el proposito de
identificar elementos que permitieron la construccion de la metodologia, contribuyendo al

cumplimiento de los objetivos propuestos inicialmente.
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Por otra parte, se considera la muestra a elegir de los dos grupos de poblacion participantes
en el proyecto como fueron: los decanos y los docentes tiempo completo de las facultades de
Administracion de Empresas de las principales universidades de Bucaramanga y su Area
Metropolitana, a los cuales se les aplica un censo.  Asi, mismo se escogié como método de
recoleccion el modelo Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) que intenta evaluar
actitudes y comportamientos relacionados con estilos de liderazgo descritos en la teoria. Para
lograr dicho objetivo, se considera necesaria la previa validacion del mismo como se menciona
anteriormente. Este instrumento se basa en una escala de tipo Likert, la cual consiste en un
conjunto de items que se presentan en forma de afirmaciones o juicios frente a los cuales se pide
la reaccion de las personas a las cuales se les administra (Hernandez y otros, 1994, p. 263). De
esta manera, se solicita a la persona que contesta el MLQ que externalice su reaccidn ante un
item eligiendo uno de los cinco puntos de la escala.

Antes de profundizar en las técnicas de analisis, es necesario indicar que la escala de
medicion empleada en el instrumento de liderazgo multifactorial (MLQXx5) es la escala Likert.
Al respecto Blanco y Alvarado (2005) sefialan que:

esta escala es un instrumento estructurado, de recoleccién de datos primarios utilizado para

medir variables en un nivel de medicion ordinal a través de un conjunto organizado de items,

Ilamados también sentencias, juicios o reactivos, relativos a la variable que se quiere medir,

y que son presentados a los sujetos de investigacion con respuestas en forma de un continuo

de aprobacion-desaprobacion para medir su reaccién ante cada afirmacion (para. 8).

Las puntuaciones de las escalas Likert se obtienen sumando los valores alcanzados en cada

item, razén por la cual se denomina escala aditiva. También, se pueden utilizar los promedios
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con respecto al nimero de items correspondientes, lo cual permite encontrar valores cercanos a
1,2, 3,4 0 5. Tal como sefialan Hernandez, Fernandez y Baptista (2010)
en las escalas Likert a veces se califica el promedio resultante en la escala mediante la
sencilla formula PT/NT (donde PT es la puntuacion total en la escala y NT es el nimero de
afirmaciones), y entonces una puntuacion se analiza en el continuo 1-5 (p. 250).
Si bien es cierto, ésta es una escala de medicion ordinal, “es comun que se le trabaje como si
fuera de intervalo” (Hernandez at. al, 2010, p. 251), es decir, para su analisis se calculan las
estadisticas descriptivas como un aproximado. El resultado debe ser interpretado en términos de

la escala, como la presentada a continuacion:

Tabla 7.

Escala de medicion de la encuesta

Nunca Rara vez A veces A menudo Frecuentemente,
sino siempre
0 1 2 3 4

Fuente: Elaboracion propia

A cada opcion se le asign6 un valor numérico, de manera que los decanos y docentes, al
escoger una, obtuvieron una puntuacion respecto de esa afirmacion. Cada variable tiene una
puntuacion directa, lo que significa que a mayor puntaje en ésta, mayor es la presencia de las
conductas y actitudes que la caracterizan. Finalmente, la puntuacion total se obtuvo sumando
todas las puntuaciones obtenidas con relacion a las afirmaciones del instrumento, con base a las
variables de mas alto orden.

De igual manera, se debe hacer mencién de un hecho resaltante, la escala de Likert utilizada

en el instrumento aplicado se modificé para poder realizar el ACM, es decir, el cero (0) se
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cambid por uno (1) y sucesivamente hasta cambiar el cuatro (4) por cinco (5). Esto se debe, a que
el algoritmo implicito en el ACM, reconoce al cero (0) como un valor perdido o faltante.

Una vez recogida la informacion se procedio al analisis de los datos a través del paquete
estadistico SPSS. De manera inicial se analiza las tendencias y luego la descripcion de cada
estilo de liderazgo presente en cada uno de los decanos. Partiendo de los resultados se analizd los
estilos de liderazgo de los decanos y su influencia en la motivacion de los docentes de las
facultades de Administracion de Empresas de las principales universidades de Bucaramanga y su

area metropolitana, con la cual se da cumplimiento al objetivo general.

3.6. Poblacion y Muestra.

3.6.1. Caracterizacion de la Poblacion.

La poblacién seleccionada para esta investigacion se compone de 20 docentes y 3 decanos de las
facultades de administracion de empresas de Bucaramanga y su area metropolitana. A nivel de
caracterizacion general se puede determinar que las tres facultades presentan una similitud en lo
que respecta al tipo de contratacién que poseen los docentes y los decanos en la actualidad, pues
son contrataciones de orden directo y a término definido.

Los 20 docentes poseen actividades de tiempo completo en la facultad, y la interaccién entre
decanos y docentes es constante debido a las multiples tareas de orden académico vy
administrativo que dentro de las facultades se presenta. EIl nivel académico de los mismos se
encuentra entre el rango de maestria y doctorado, ya que una de las politicas de las universidades
es que el docente debe poseer un alto grado de capacitacion académica y técnica en su area

respectiva.
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3.6.2. Poblacién y Muestra.
La poblacion para la presente investigacion esta conformada por todos los decanos y docentes
de las principales facultades de administracion de empresas de la ciudad de Bucaramanga y su
area Metropolitana, es decir, que para las tres universidades seleccionadas y sefialadas

anteriormente en el marco contextual, son en total:

Tabla 8.

Poblacién y muestra

Universidad Decano Docentes
Santo Tomas de Aquino 1 4
Cooperativa de Colombia 1 8
Pontificia Bolivariana 1 8

Fuente: Elaboracién propia

Para un total de 3 Decanos y 20 docentes de tiempo completo. Por tanto, como la poblacion,
por el nimero de unidades que la integran, resulta accesible en su totalidad no fue necesario
extraer una muestra, por lo tanto se puede determinar que es una muestra censal, como lo sefiala
Loépez (1998), “la muestra censal es aquella porcidon que representa toda la poblacion™ (p.123).
Cabe resaltar que los decanos y docentes participaran voluntariamente a la invitacion para

responder el cuestionario.
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3.7. Instrumento de recoleccion de informacion.

El instrumento utilizado es una adaptacién de Gonzalez (2009), dirigido a decanos como lideres
y su influencia motivacional en los docentes; tomando como referencia el Multifactor Leaderchip
Cuestionnaire propuesto por Bass y Avolio (2000), el cual presenta coeficientes de confiabilidad
Alfa de Cronbach, tanto el normal (o = 0,898) como el estandarizado (o = 0,938). Esta version
ofrece informacion sobre los estilos de liderazgo laissez faire, autocratico, transaccional y
transformacional a través de 82 afirmaciones a las cuales debe responder de acuerdo con la
escala: Frecuentemente sino siempre, a menudo, a veces, rara vez y nunca (Ver Anexo Ay B).

Para efectos de este proyecto el instrumento sera validado a través de un grupo de expertos

conformado por 1 Decano y 3 docentes, los cuales evaluaran desde su experiencia profesional las
diferentes dimensiones que comprenden el instrumento. A partir de esta validacidn se procedera
a la aplicacion de mismo a la poblacion objeto de estudio.

Grupo de Expertos conformado por:

e Dra. Sonia Isabel Hernandez (en calidad de Decano): Directora de la maestria en
administracion de organizaciones en la Universidad Santo Tomas De Aquino. En su
formacion académica es: Doctora en investigacion y marketing de la Universidad de
Malaga, administradora de empresas de la Universidad Cooperativa de Colombia y
técnico profesional en analisis de sistemas

e Dra. Victoria Helena Pérez G. (en calidad de Docente) : Economista de la Universidad

Industrial de Santander y Magister en Mercadeo de la Universidad de Cantabria
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e Dr. Edgar Davila (en calidad de Docente): Ingeniero Industrial de la Universidad
Industrial de Santander y Magister en Administracion de Empresas de la Universidad
Auténoma de Bucaramanga.

e Dr. Joseé Maria Gonzélez (en calidad de Docente): Economista y Magister en

Administracion de Empresas de la Universidad Santo Tomas de Aquino.

Para detalles del proceso de validacion ver el Anexo H.

3.8 Estimacion de la confiabilidad del instrumento aplicado a lideres y seguidores por

consistencia interna por medio del alfa de cronbach.

Como se menciono en el apartado anterior, el Alfa de Cronbach fue estimado tanto para los
docentes como para el grupo conformado por los profesores y decanos. Los resultados obtenidos

se presentan a continuacion.

3.8.1. Confiabilidad del instrumento aplicado a los docentes
Segun se muestra en la Tabla 1, los coeficientes de confiabilidad Alfa de Cronbach, tanto el
normal (o = 0,898) como el estandarizado (a = 0,938), resultaron elevados para este instrumento,
lo cual indica que el instrumento es altamente confiable. También se muestra que son tomados
solo 80 items (elementos), ya que los items 9(Dirige la atencién hacia el futuro de modo
optimista) y 14(Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace) son eliminados

del modelo, debido a que todos los docentes respondieron lo mismo
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Tabla 9. Estadisticas de confiabilidad del Instrumento aplicado a los profesores

Alfa de
Cronbach
basada en
elementos
Alfa de estandarizado N de
Cronbach S elementos
0,898 0,938 80

74

Fuente: elaboracién Propia, 2015.

3.8.2 Confiabilidad del instrumento aplicado a decanos y docentes:
Como se puede apreciar en la Tabla 2, los indices de confiabilidad Alfa de Cronbach obtenido
para este instrumento, resultaron elevados, el normal (o = 0,894) y el estandarizado (o = 0,939) y
muy similares a los obtenidos anteriormente. Se debe resaltar que el modelo también excluye a la
variable o item N° 14 (Considera importante tener un objetivo claro en lo que se hace), ya que
todos (lideres y seguidores) realizaron la misma eleccidn. Para este punto se tom¢ la totalidad de
docentes y decanos, lo cual constituye un censo de 23 personas; esta decision basada en el

impedimento estadistico de no poder existir mas variables que datos a analizar.
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Tabla 10. Estadisticas de confiabilidad del instrumento aplicado a decanos y profesores

Alfa de
Cronbach
basada en
elementos
Alfa de estandarizado N de
Cronbach S elementos
,894 ;939 81

75

Fuente: Elaboracion propia 2015

3.9 Evaluacion de la capacidad de discriminacion de los items del instrumento aplicado a

lideres (decanos) y seguidores (docentes) en forma conjunta.

Para realizar la siguiente evaluacion, se debe tener en cuenta que las variables (items), son
variables cualitativas (categoricas ordinales), y deben ser cambiadas en variables cuantitativas
(escala) en la base de datos desarrollada en el SPSS.

En esta seccidn se analiza la calidad de los items del instrumento mediante dos formas.

3.9.1 Correlacion item-Test:

Como seflalan Vega y Zabala (2004):

El uso de la correlacion de Pearson se hace pertinente porque expresa el grado de
correspondencia o relacidon entre dos conjuntos de puntuaciones, de manera de observar

cdémo se comportan uno respecto al otro. Por lo tanto, permite evaluar la consistencia de las
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puntuaciones de los mismos individuos cuando son examinados por el mismo test, de forma

que se obtiene un alto coeficiente de correlacion cuando el item estd midiendo en la misma

direccion que el resto de la prueba total (item-test). Lo mismo sucede si el item estd

midiendo de la misma manera que el resto de la variable (p. 145).

Esta metodologia consiste en correlacionar el puntaje de los sujetos en un item determinado
con el puntaje total de los sujetos en el Cuestionario (Vega y Zabala, 2004).

En el Anexo D, se muestran las correlaciones item-test para Lider y Seguidor. Los grados de
libertad son 21 para todas las variables correlacionadas, lo cual indican que ninguno de los
sujetos dejé de contestar. Debido a que el estudio conté con una muestra pequefia total de N=23,
se decidié establecer tres niveles de significacion (1%, 5% y 10%) y la prueba de hipoétesis se
hizo en forma bilateral. Al observar la Tabla 1 del Anexo D, se pudo apreciar que las variables
(items) N° 1(Ayudo a los demas siempre que se esfuercen), 3 (Trato de no interferir en los
problemas, hasta que se vuelven serios), 4 (Trato de poner atencion sobre las irregularidades,
errores y desviaciones de los estandares requeridos por la institucion), 5 (Me cuesta
involucrarme cuando surge alguna situacion relevante), 6 (Expreso mis valores y creencias mas
importantes), 7 (A veces estoy ausente cuando surgen problemas importantes), 9 (Trato de
mostrar el futuro de modo optimista), 11 (Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno,
para lograr los objetivos de desempefio), 12 (Me decido a actuar s6lo cuando las cosas estan
funcionando mal), 15 (Le dedico tiempo a ensefiar y orientar a mis colaboradores y demas
personas bajo mi cargo), 17(Sostengo la firme creencia en que si algo no ha dejado de funcionar
totalmente, no es necesario arreglarlo), 19 (Trato a los demas como individuos y no s6lo como

miembros de un grupo.), 20 (Sefialo que los problemas deben llegar a ser cronicos antes de

! Porque se supone que se va a probar la hipétesis que el coeficiente de correlacion es distinto de cero.
*Para aclaraciones de los iitems se recomienda al lector remitirse al anexo A, By D
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tomar acciones), 22 (Pongo toda mi atencion en la busqueda y manejo de errores, quejas Yy
fallas), 23 (Tomo en consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones
adoptadas), 25 (Me muestro confiable y seguro), 27 (Dirijo mi atencién hacia fracasos o errores
para alcanzar los estandares), 28 (Suele costarme tomar decisiones), 33 (Medito detenidamente
la respuesta a asuntos urgentes, aunque esto implique demora), 34 (Enfatizo la importancia de
tener una mision compartida), 35 (Expreso mi satisfaccion cuando los demas cumplen con lo
esperado), 45 (Dirijo un grupo que es efectivo), 46 (Comparto los riesgos en las decisiones
tomadas en el grupo de trabajo), 47 (Quienes trabajan conmigo tienen confianza en mis juicios y
mis decisiones), 57 (Intento mostrar coherencia entre lo que digo y hago), 62 (Me relaciono
personalmente con cada uno de mis colaboradores), 66 (Generalmente prefiero no tener que
tomar decisiones), 68 (Soy efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de trabajo) y
80(Siento que quienes trabajan conmigo me escuchan con atencion)*, resultaron no
significativas. Para la variable (item) N° 14 (Considera importante tener un objetivo claro en lo
que se hace) no pudo ser calculado el coeficiente de correlacién, debido a representa a un item
donde todos los sujetos hicieron la misma eleccion (4=Siempre), es decir, representa una variable
constante. Las 52 variables restantes resultaron significativas con coeficientes de correlacion que
fluctian desde 0,379 hasta 0,7009.

En la Tabla Correlaciones item-Test Seguidor del Anexo D, se muestran las correlaciones
que arrojaron el test aplicado a los seguidores (profesores), el cual es el unico al cual se le pudo
aplicar esta metodologia estadistica, ya que tiene un tamafio de muestra (N=20), lo cual permitid
el desarrollo del algoritmo. Asi mismo, se utilizé la prueba de hipdtesis bilateral. Los niveles de
significacion que se utilizaron fueron de 1%, 5% y 10%. En esta prueba se encontraron 19

variables que no resultaron significativas; las cuales son: la N° 1 (Me ayuda siempre que me
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esfuerce), 3(Trata de no interferir en los problemas hasta que se vuelven serios), 4(Trata de poner
atencion sobre irregularidades, errores y desviaciones de los estandares requeridos por la
institucidn), 7(Suele estar ausente cuando surgen problemas importantes), 11(Aclara y especifica
la responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desempefio), 17(Mantiene la
creencia que si algo no ha dejado de funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo), 19(Me
trata como individuo y no sélo como miembro de un grupo), 22(Pone toda su atencion en la
busqueda y manejo de errores, quejas y fallas), 25(Se muestra confiable y seguro), 27(Dirige mi
atencion hacia fracasos o errores, para alcanzar los estandares), 28(Le cuesta tomar decisiones),
33(Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes), 34(Enfatiza la importancia de tener una
mision compartida), 45(El grupo que lidera es efectivo), 46(Comparte los riesgos en las
decisiones tomadas en el grupo de trabajo), 47(Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones),
57(Es coherente entre lo que dice y lo que hace), 66(Generalmente prefiere no tomar decisiones)
y 68(Es efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de trabajo). Ademas de dos variables
9(Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista) y 14(Considera importante tener un
objetivo claro en lo que se hace) con valores constantes. De esta manera, resultaron 62 variables

significativas, en las cuales los coeficientes de correlacion oscilan entre 0,319y 0,727.

3.9.2. Correlacion item-Variable:
En esta seccion se realizan las correlaciones de aquellos items que no resultaron significativos
con su respectiva variable, por lo tanto, son sometidos a un segundo analisis estadistico
(correlacion item-variable), para determinar si pese a no predecir el puntaje del sujeto en la

prueba total, estaban aportando a su respectiva variable (Vega y Zabala, 2004). Los resultados
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obtenidos son presentados en el Anexo E. Los niveles de significacion se mantienen iguales a las
pruebas realizadas anteriormente, y de forma bilateral.

Los resultados encontrados se muestran en el Anexo E en las Tablas Correlaciones item-
Variable Lider-Seguidor para Recompensa Contingente, Correlaciones Item-Variable Lider-
Sequidor para Consideracion Individual, Correlaciones Item-Variable Lider-Seguidor para
Influencia Idealizada Conductual, Correlaciones item-Variable Lider-Seguidor para Influencia
Idealizada Atribuida, Correlaciones item-Variable Lider-Seguidor para Direccion por Excepcion
Pasiva, Correlaciones item-Variable Lider-Seguidor para Direccion por Excepcion Activa,
Correlaciones Item-Variable Lider-Seguidor para Laissez-Faire y Correlaciones item-Variable
Lider-Seguidor para Efectividad, las cuales sefialan lo siguiente:

Los items 1 (Ayudo a los demas siempre que se esfuercen) y 11(Aclaro y especifico la
responsabilidad de cada uno, para lograr los objetivos de desempefio) pertenecientes a la variable
Recompensa Contingente resultaron no significativos.

Las variables 15 (Le dedico tiempo a ensefiar y orientar a mis colaboradores y demas
personas bajo mi cargo) y 19 (Trato a los deméas como individuos y no sélo como miembros de
un grupo), las cuales generan la variable de segundo orden Consideracion Individual, son no
significativas.

Los items 6 (Expreso mis valores y creencias mas importantes), 46 (Comparto los riesgos en
las decisiones tomadas en el grupo de trabajo) y 57 (Intento mostrar coherencia entre lo que digo
y hago) de la variable Influencia Idealizada Conductual, resultaron no significativas.

El item 4 (Trato de poner atencidn sobre las irregularidades, errores y desviaciones de los
estandares requeridos) de la variable de segundo orden Direccién por Excepcion Activa, no es

significativa en su correlacion.
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Los items 7 (A veces estoy ausente cuando surgen problemas importantes) y 33 (Medito
detenidamente la respuesta a asuntos urgentes, aunque esto implique demora) de la variable
Laissez-Faire, no resultaron significativas.

Por ultimo, el item 68 (Soy efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo de trabajo) de la
variable Efectividad, no es significativa.

Se debe tener mucha prudencia al tratar de eliminar estas variables que resultaron no

significativas, y tener en cuenta que el presente estudio no cuenta con una muestra grande.
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4. Resultados y Discusion

En este capitulo se presenta los resultados organizados de acuerdo a los objetivos planteados en
la investigacion. El analisis estadistico se realizo a través del software estadistico IBM SPSS
Statistics 22 y Microsoft Excel 2010. La base de datos original en Excel, se exporté a SPSS y se
estructurd una base operable y manejable en formato SPSS. Para ello se agruparon todas las
variables cuantitativas para categorizarlas en su nimero correspondiente de categorias, es decir,
obtener variables dicotomicas y policotomicas.

Se debe tener presente, que debido a que los tamafos de las muestras de los profesores
(n=20) y la de los decanos (n=3) son pequefios, se toma la decision de unir ambas bases de datos
y conformar una sola, con el objetivo primordial de poder aplicar las metodologias propuesta
para el presente estudio. También se crearon las variables como: jerarquia y liderazgo. Se
recodificaron las variables: Género (0=Femenino 1=Masculino); Universidad (1= UCC, 2=
"SANTOTO" y 3 ="PONTIFICIA BOLIVARIANA").

Posteriormente, se estimaron las estadisticas descriptivas, obteniéndose las medidas de
tendencia central, tal como la Media (u), y las medidas de dispersiébn como la Desviacién
Estandar (o) y desarrollo de graficos de barras, para mostrar las puntuaciones promedios de los
entrevistados (docentes y decanos).

Se realizé la evaluacion del instrumento desde el punto de vista validez y confiabilidad, se
aplico un analisis de fiabilidad al instrumento de medida, mediante el coeficiente Alfa de
Cronbach, es cual es un modelo de consistencia interna, que se basa en la correlacién entre

elementos promedio. Cabe resaltar, que dicho modelo fue aplicado tanto a los datos obtenidos
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del instrumento aplicado a los profesores como a la base de datos que fue conformada con los
datos de los profesores y decanos, como se menciono anteriormente. No se aplicd el modelo a
los datos de decanos, debido a que no se pueden estimar por el tamafio reducido de dicha
muestra.

Luego, se estimaron los coeficientes de correlacion de Pearson para cada uno de los items vs
el test y los items vs cada una de las variables. Esta metodologia permite medir la asociacion o
correspondencia entre dos conjuntos de mediciones, con el objetivo de observar como se
soportan un conjunto respecto al otro.

Finalmente, se realiza un Andlisis de Correspondencias Multiples (ACM) con las variables
obtenidas del constructo. Este procedimiento permite cuantificar los datos nominales
(categoricos) mediante la asignacién de valores numéricos a los casos (objetos) y a las
categorias, de manera que los objetos de la misma categoria estén cerca los unos de los otros y
los objetos de categorias diferentes estén alejados los unos de los otros. Cada objeto se encuentra
lo mas cerca posible de los puntos de categoria para las categorias que se aplican a dicho objeto.
De esta manera, las categorias dividen los objetos en subgrupos homogéneos. Las variables se
consideran homogéneas cuando clasifican objetos de las mismas categorias en los mismos

subgrupos.

4.1 Tendencia de los estilos de liderazgo en decanos de facultades de administracion de

empresas de Bucaramanga y su area metropolitana.

Para la obtencion de las tendencias de los estilos de liderazgo, se utilizaron dos analisis

estadisticos, el primero enfocado desde la estadistica descriptiva, por medio de tablas donde se
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relacionan los items del cuestionario con las muestras de docentes y decanos por separado y otra
donde estan unidas; y el segundo el mediante el andlisis de correlacién por variable por medio
de una matriz donde se uso la base de datos conformada por Lideres y Seguidores, compuesta

por 23 sujetos.

4.1.1 Liderazgo Transaccional

En este aparte se muestra la tendencia al estilo de liderazgo transaccional (variable de alto orden
o de primer orden) la cual estad constituida con dos variables de bajo orden o variables de

segundo orden que son recompensa contingente y consideracion individualizada.

4.1.1.1. Recompensa Contingente:
La Recompensa Contingente se describe como el estimulo (material 0 no material), dado por un
lider a un subordinado o seguidor, por lograr las metas o estandares de desempefio previamente
acordados. Las metas se logran por pequefios pasos, que se van incrementando poco a poco
segun el progreso, y la retroalimentacion positiva debe entregarse tan cerca del tiempo en que las
metas son alcanzadas como sea posible, sin esperar el logro total de las metas a largo plazo
(Bass, 1985, 1990).

La recompensa contingente fue medida de la siguiente manera con la estadistica descriptiva,

teniendo en cuenta los items de la herramienta de medicion MLQ:
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Las tablas Recompensa Contingente (Docentes), Recompensa Contingente (Decanos) y
Recompensa Contingente (Constructo Integral): del Anexo F, muestran las estadisticas
descriptivas de los items que conforman la Recompensa Contingente para docentes, decanos y
para ambos (a esto se denomina constructo integral). Es decir, se muestra el nimero de
observaciones (20), media, desviacion estandar y la curtosis. La desviacion estandar indicara si
hay mucha diferencia en las respuestas de los entrevistados. El coeficiente de curtosis como es
mayor que cero indica que la distribucion es leptocdrtica. Se puede observar que en el grupo de
seguidores (docentes) el promedio de los items varia de 3,35 a 3,8 y dado que la mayoria de
estos promedios es 3,7 (se aproxima a 4), esto quiere decir que los docentes en promedio tienden
a seleccionar “Frecuentemente, sino siempre”, es decir, que perciben que el lider “siempre”
aclara lo que espera de ellos y lo que recibiran si alcanzan los niveles esperados de desempefio,
entregando recompensa asociada a trabajo bien hecho. La misma tendencia se observa en el
grupo Lideres-Seguidores. Por su parte, el grupo de lideres (decanos) en promedio, es mas
disperso porque tienden a hacer tres selecciones “Frecuentemente, sino siempre”, “A menudo” y
“A veces”. Esto se puede deber a que es una muestra muy pequefia (3 sujetos), razon por esta que

no se calcula la curtosis.

4.1.1.2 Consideracion Individualizada:
La Consideracion Individualizada, consiste en que el lider trata a cada subordinado
diferencialmente, de acuerdo con sus necesidades y capacidades. El lider individualmente
considerado interviene como guia o mentor de los seguidores, proporcionando especial atencion
a cada una de sus necesidades para su logro y desarrollo; haciendo que cada individuo sienta un

valor tnico. (Bass y Avolio, 1994).
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La consideracion individualizada fue medida de la siguiente manera, teniendo en cuenta los
items de la herramienta de medicién MLQ:

Analizando los resultados de los estadisticos descriptivos para esta variable de segundo
orden (Consideracion Individualizada), el grupo de seguidores, lideres y en conjunto, en
promedio hacen dos selecciones “Frecuentemente, sino siempre” y “A menudo”, sefalando que
tiene tendencia a ejercer la Consideracion Individualizada (Ver Anexo F tablas Consideracion
Individualizada (Docentes), Consideracion Individualizada (Decanos) y Consideracion
Individualizada (Constructo Integra) ), es decir, perciben que “a menudo” el lider se focaliza
sobre el entendimiento de las necesidades de cada subordinado, y trabaja continuamente para

desarrollar el potencial de éstos.

4.1.2 Liderazgo transformacional
Las dindmicas motivacionales implicadas en el Liderazgo Transformacional, se realizan a través

2

de cuatro procesos de influencia o atributos claves, mas conocidos como las “Cuatro I’s” (Bass y
Avolio, 1994). Medidas en esta investigacion como variables de bajo o segundo orden que son:
Carisma, Estimulacion Intelectual, Consideracion Individualizada y Motivacion Inspiracional. A
través de éstas, el lider transformacional propende cambios por vias indirectas o directas, tanto a
nivel macro como a nivel micro-organizacional. La forma directa de cambios, es a través de

influir sobre los seguidores, en tanto que indirectamente lo logran cambiando la cultura

organizacional.
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4.1.2.1 Estimulacion Intelectual:
La Estimulacion Intelectual se evidencia cuando los lideres transformacionales logran estimular
a sus seguidores para ser innovadores Yy creativos, mediante el cuestionamiento de suposiciones y
el manejo de enfoques de problemas, solicitdndoles nuevas ideas y soluciones, sin prejuicios ni
criticas a sus aportes por ser diferentes a los del lider, ni criticar sus errores en publico (Bass y
Avolio, 1994).

En el Anexo F las tablas Estimulacion Intelectual (Docentes), Estimulacion Intelectual
(Decanos) y Estimulacion Intelectual (Constructo Integral), indican que los tres grupos también
hacen solo dos selecciones “Frecuentemente, sino siempre” y “A menudo”, lo cual demuestra, de

que todos en promedio apoyan la Estimulacién Intelectual.

4.1.2.2 Influencia Idealizada (Conductual):

En la influencia ldealizada Conductual el lider tiene comportamientos donde es ejemplo de rol
para sus seguidores, es considerado por las necesidades de los demas y las pone aun sobre sus
propias necesidades, es consecuente con lo que dice y hace y comparte el con su equipo.

Para esta variable, ocurre que los grupos de seguidores y constructo integral hacen una sola
seleccion “Frecuentemente, sino siempre”. En el grupo de decanos solo dos items presentaron la
seleccion “A menudo” y el resto de items con “Frecuentemente, sino siempre”: Todo esto sefiala
que existe una tendencia en promedio a trabajar el pro de la Influencia Idealizada Conductual
(Ver Tablas Influencia ldealizada Conductual (Docentes), Influencia Idealizada Conductual

(Decanos) e Influencia ldealizada Conductual (Constructo Integral) en el Anexo F).
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4.1.2.3. Influencia ldealizada (Atribuida):

El lider es respetado, admirado y tiene la confianza de sus subordinados, siendo modelo de
identificacion e imitacion para ellos.

En las Tablas Influencia Idealizada Atribuida (Docentes), Influencia Idealizada Atribuida
(Decanos): e Influencia ldealizada Atribuida (Constructo Integral) del Anexo F, se puede
apreciar que en los tres grupos casi todos seleccionaron la opcion “Frecuentemente, sino
siempre”, con la excepcion del item 18, en la cual eligieron “A menudo”. Esto nos indica que los
tres grupos poseen la tendencia (en promedio), a trabajar por Influencia ldealizada Atribuida, es
decir, perciben que “El lider es respetado, admirado y tiene la confianza de sus subordinados,

siendo modelo de identificacion e imitacion para ellos”.

4.1.2.4. Motivacion Inspiracional:

Bass conceptualiza la motivacion Inspiracional en términos de entrega de significados y desafios
a los seguidores, por el lider transformacional, despertando el espiritu de equipo, entusiasmo y
optimismo, creando y comunicando expectativas, lo que motiva e inspira a quienes les rodean,
obteniendo seguidores involucrados y comprometidos con una vision compartida. (Bass y
Avolio, 1994).

Los resultados para esta variable (ver Anexo F Tablas : Influencia Idealizada Atribuida
(Docentes), Influencia Idealizada Atribuida (Decanos) e Influencia ldealizada Atribuida
(Constructo Integral)), sefialan que en los tres grupos eligieron “Frecuentemente, sino siempre”,
con la excepcion de que en el grupo de seguidores y el conjunto seleccionaron en el item
81(Puedo construir metas que incluyan las necesidades de quienes trabajan conmigo) “A

menudo”, mientras que el grupo de lideres eligieron “A veces”. De igual manera a lo descrito en
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las variables anteriores, existe en promedio una tendencia de estos tres grupos a afirmar la
Motivacion Inspiracional dentro de sus entornos de trabajo, es decir que, perciben en promedio
que “el lider articula una visién organizacional, haciendo hincapié en metas deseables para los

demas, y el como lograrlas, gracias a lo cual los seguidores se sienten mas poderosos”.

4.1.3 Liderazgo correctivo o evitador
En este aparte se muestra la tendencia al estilo de liderazgo correctivo o evitador, el cual esta
constituido por tres subvariables o variables de bajo orden que son direccidon por excepcion

pasiva, direccidn por excepcion activa y laissez-faire.

4.1.3.1 Direccion por Excepcion Pasiva:

En la Direccion por Excepcion, los lideres toman medidas correctivas unicamente cuando
ocurren fallas y desvios de los patrones de desempefio. Basicamente, es reforzamiento aversivo
contingente, ya que los lideres acttan s6lo cuando algo va no va bien. El lider estd atento a las
desviaciones, y entrega una retroalimentacion negativa o reforzamiento aversivo solo cuando se
hace necesario (Bass, 1985, 1990).

En la Direccidn por excepcion pasiva los lideres esperan ser notificados sobre errores y
desviaciones antes de tomar accién, pidiendo no mas de lo que es esencial para alcanzar el
trabajo hecho. (Hater y Bass, 1988, en Bass, 1990).

Al observar las Tablas: Direccion por Excepcion Pasiva (Docentes), Direccién por
Excepcidén Pasiva (Decanos) y Direccidn por Excepcion Pasiva (Constructo Integral), del Anexo
F, se observa claramente como el grupo de seguidores y el grupo Lideres-Seguidores, eligen de

la misma manera; “Rara vez” y “A veces”, en cambio el grupo de Lideres “Nunca”, “Rara vez” y
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“A menudo”. Todo esto apunta a que el grupo de seguidores tiene una tendencia (en promedio)
definida a no trabajar con Direccion por Excepcion Pasiva, mientras que el grupo de lideres

posee una leve tendencia a apostar por este tipo de liderazgo.

4.1.3.2 Direccion por Excepcion Activa:

En la Direccion por Excepcion Activa, algunos lideres buscan activamente desviaciones y fallas.
Ellos colocan estandares y monitorean regularmente el desempefio de los subordinados, para ver
si los estandares estan siendo alcanzados.

Yukl y Van Fleet (1982, en Bass, 1985), en un estudio realizado entre los cadetes del
Reserve Officer Training Corps, encontraron las siguientes conductas de los lideres que

practicaban Direccion por Excepcion:

- Hacian hincapié en las deficiencias de las personas.

- Utilizaban errores especificos como ejemplos, mas bien que critica general.

- Le explicaban a las personas por qué estaban siendo disciplinadas.

En esta variable ocurre lo contrario a la variable descrita anteriormente (Ver Anexo F,
Tablas: Direccion por Excepcién Activa (Docentes), Direccion por Excepcion Activa (Decanos)
y Direccién por Excepcion Activa (Constructo Integral)), en la cual el grupo de seguidores
(docentes) y grupo en conjunto tienen una tendencia notoria (en promedio) a desarrollar la
Direccion por Excepcion Activa, es decir apuestan por el liderazgo activo. Por su parte el grupo

de lideres, poseen una leve tendencia a no trabajar con este tipo de liderazgo.
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4.1.3.3 Laissez-Faire:

El Liderazgo Laissez-Faire se refiere a lideres que evitan influir a sus subordinados, evitan sus
compromisos de control, y no confian en su destreza para dirigir. Abandonan su responsabilidad
sobre los empleados, no dan claridad a las metas, de hecho ni las ponen, y no participan ni
ayudan a su grupo a tomar decisiones, evitdndolas (Bradford y Lippitt, 1945, en Bass,
1990).Generalmente, no hay diferencia entre su rol y del rol del trabajador, se vuelven mas
operativos que administrativos, pues pasan su tiempo en funciones de supervision (Katz,
Maccoby, Gurin, y Floor, 1951, en Bass, 1990).

Al analizar las Tablas: Laissez-Faire (Docentes), Laissez-Faire (Decanos) y Laissez-Faire
(Constructo Integral) del Anexo F, se puede apreciar que los grupos de seguidores, lideres y
grupo conjunto, realizaron selecciones similares “Nunca” “Rara vez” y “A veces”, lo cual sefiala
gue son grupos que no apuestan por el liderazgo de tipo pasivo; es decir; no apoyan el Laissez-

Faire.

4.1.4 Analisis de correlacion de las tendencias de los estilos de liderazgo de los decanos

mediante Matriz de Correlaciones.
En este apartado se analiza los constructos de los tipos de liderazgo medidos mediante este
instrumento MLQ); lo cual permite determinar la validez del constructo del instrumento; el cual
se realiz6 de Matriz de Correlaciones por Variable; Para realizar este procedimiento, se usé la
base de datos conformada por Lideres y Seguidores, compuesta por 23 sujetos.

Los resultados se presentan en esta tabla que detallan los Coeficientes de Correlacién de

Pearson, P-Valor (significaciéon bilateral) y N (tamafio de la muestra). A continuacion se
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describen los resultados por variable de primer orden y sus respectivas variables componentes de

segundo orden.

Tabla 11.

Matriz de Correlaciones por variables (liderazgo)

Matriz de Correlaciones por Variables

RC CI LTR EI IIC NIA Ml CI LTF LF LPE DPEP DPEA LCIE E S EE M

RC dceorprs:r‘;;%” 1 280 616~ 357 ,138 164 391 285 358 281 251 207 252 303 ,442° 323 084 324

Sig. (bilateral) 195 002 004 531 454 065 ,187 003 ,194 248 344 246 161 035 133 ,703 132

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23

cl dce"gg;"’r‘;')‘;” 1 876 605~ 207 7257 8277 776 724~ 294 191 116 ,338 318 453" 601" 644" 678"

Sig. (bilateral) 000 ,002 298,000 ,000 ,000 000 174 383 599 115 140 030 002 ,001 000

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23

LTR dcé’g?;?ﬁé%" 1 ,700" 221 690" 746" 723" 768" 200 233 176 205 317 527" 635" 564™ 684"

Sig. (bilateral) 000 311 ,000 ,000 ,000 ,000 ,179 285 422 171 140 010 001 ,005 ,000

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23

El dceog:;"’r‘gg;” 1 483" 548" 635" 6817 9577 070 057 043 157 128 436" 586" 569" 634

Sig. (bilateral) 020,007 00l ,000 000 ,750 797 844 476 560 038 003 ,005 001

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23

Hne dco"e'ac"’” 1 423 399 669" 5977 -113 002 061 103 ,063 ,188 563" 456" 490"
e Pearson

Sig. (bilateral) 044 059 000 ,003 609 ,093 783 642 776 391 005 ,029 018

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23

1A Correlacion o o o s s sox

G ez 1 637" 893" 731" -186 -127 -082 -070 -118 362 901" 756" 818

Sig. (bilateral) 00l 000 000 ,395 564 711 751 591 ,000 ,000 ,000 ,000

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23

Mi dco”e'ac"’” 1 853" 775" 220 086 007 257 206 356 629" 602" 638"
e Pearson

Sig. (bilateral) 000,000 314 697 975 237 346 095 ,001 002 001

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 _ 23

Cl Correlacién o o . o

G e 1 865" -036 -028 -021 101 044 386 880" 765 821

Sig. (bilateral) 000 872 899 925 647 842 069 ,000 ,000 ,000

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23

LTF  Correlacion 1 034 028 021 148 105 452" 7517 694™ 761"
de Pearson

Sig. (bilateral) 877 899 923 502 632 030 ,000 000 ,000

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23

LF Corelacion 1 848" 6717 536" 8317 274 -197 -010 008
de Pearson

Sig. (bilateral) 000 000 ,008 000 ,206 367 ,963 ,969

N 23 23 23 23 23 23 23 23 23

LP/E  Correlacion 1 962" 384 832" 285 -128 019 054
de Pearson

Sig. (bilateral) 000 070 ,000 187 561 931 807

N 23 23 23 23 23 23 23 23

DPEP  Correlacion 1 262 735" 258 -077 032 071
de Pearson

Sig. (bilateral) 227 000 234 726 885 ,748

N 23 23 23 23 23 23 23
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RC ClI LTR EI 1nc 1A Mi Cl LTF LF LP/E DPEP DPEA LCIEE E S EE M

DPEA  Correlacion 1 832" 658" -020 154 285

de Pearson

Sig. (bilateral) ,000 ,001 929 482 188

N 23 23 23 23 23 23
LC/E Correlacion 1 567" -089 104 204

de Pearson

Sig. (bilateral) 005 688 636 351

N 23 23 23 23 23
E Correlacion 1 449" 405 704"

de Pearson

Sig. (bilateral) 032,055 000

N 23 23 23 23
S Correlacion 1 8107 012

de Pearson

Sig. (bilateral) ,000 ,000

N 23 23 23
EE Correlacion s

de Pearson 1 ,8%

Sig. (bilateral) ,000

N 23 23
M Correlacion 1

de Pearson

Sig. (bilateral)

N 23

4.1.4.1 Correlacion Liderazgo transaccional

VARIABLE

ANALISIS

Liderazgo
Transaccional
(Variable de Alto
Orden)

Esta variable de primer orden obtuvo correlacion positiva y
significativa con sus variables componentes, como son:
Recompensa Contingente (0,616) y Consideracion Individualizada
(0,876), siendo con esta ultima, con la cual presento la mas alta
correlacion. Como era de esperarse, obtuvo también correlacion
significativa y positiva con la variable de primer orden Liderazgo
Transformacional (0,768), la cual es la segunda con mejor
coeficiente de correlacion, y con sus componentes Estimulacion
Intelectual (0,700), Carisma/Inspiracional (0,723), Influencia
Idealizada Atribuida (0,690) y con Motivacion Inspiracional
(0,746). También correlacioné positiva y significativamente con la
variable de primer orden Motivacion (0, 684) y sus componentes
Efectividad (0,527), Satisfaccion (0,635) y Esfuerzo Extra (0,564),
siendo estos coeficientes de correlacion mas bajos.

Es de resaltar, que la correlacion con la variable de
segundo orden Influencia Idealizada Conductual no fue
significativa. Asi mismo, no obtuvo correlacion significativa con
las variables Liderazgo Correctivo/Evitador y sus componentes
Liderazgo Pasivo/Evitador, Direccion por Excepcion Pasiva,
Direccion por Excepcion Activa y con Laissez-Faire.

Recompensa

Por definicion y estructuralmente exhibié correlacion positiva y
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Contingente
(Variable de Bajo

orden)

significativa con su variable de primer orden Liderazgo
Transaccional (0,616), pero de manera sorprendente, no obtuvo
correlacion positiva y significativa con la variable Consideracion
Individual. También present6 correlacion positiva y con nivel de
significacion del 5% con Efectividad (0,442). Asi mismo, pero con
nivel de significacion del 10% y con coeficientes bajos,
correlacioné con Estimulacién Intelectual (0,357), Motivacion
Inspiracional (0,391) y con la variable de primer orden Liderazgo
Transformacional (0,358).

Esta variable no obtuvo correlacion significativa con las
variables Carisma Inspiracional,  Liderazgo Pasivo/Evitador,
Liderazgo Correctivo/Evitador y Motivacién. Tampoco con las
variables Influencia Idealizada Conductual, Influencia Idealizada
Atribuida, Direccion por Excepcion Pasiva, Direccion por
Excepcidn Activa, Laissez-Faire, Satisfaccion y Esfuerzo Extra.

Consideracion

Individual

(Variable de Bajo

orden)

Esta variable mostrd la significacion mas alta y positiva con su
variable de primer orden Liderazgo Transaccional (0,876), pero con
su variable equivalente Recompensa Contingente, no presentd
correlacion. De igual manera obtuvo correlacion positiva y
significativa con las variables de primer orden, como son
Liderazgo Transformacional (0,724) y Motivacién (0,678), asi
como con las variables componentes Carisma Inspiracional (0,776),
Estimulacion Intelectual (0,605), Influencia ldealizada Atribuida
(0,725), Motivacion Inspiracional (0,827), Estimulacion Intelectual
(0,605), Efectividad (0,453), Satisfaccion (0,601) y Esfuerzo Extra
(0,644). Con la variable Influencia Idealizada Conductual no
presentd correlacién, la cual debid ser positiva y significativa,
segun lo establece la teoria referente al tema en estudio.

Por definicion y estructuralmente demostré que no posee
correlacion con Liderazgo Pasivo/Evitador y Liderazgo
Correctivo/Evitador, asi también sus componentes Direccion por
Excepcion Pasiva, Direccion por Excepcion Activa y Laissez-Faire.

4.1.4.2 Correlacion Liderazgo Transformacional

VARIABLE ANALISIS

Liderazgo Esta variable de primer orden obtuvo coeficientes de correlacion
Transformacional positivos y con elevada significacion con cada uno de sus
(Variable de Alto componentes, como son:

Orden) Influencia Idealizada Atribuida (0,731), Influencia Idealizada

Conductual ~ (0,597), Motivacion  Inspiracional  (0,775),
Carisma/Inspiracional (0,865) y Estimulacion Intelectual (0,957),
siendo ésta ultima la méas elevada. Asi mismo, se obtuvieron
correlaciones significativas y positivas, con el Liderazgo
Transaccional (0,768) 'y sus variables Consideracion
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VARIABLE

ANALISIS

Individualizada (0,724) y Recompensa Contingente (0,358), con
esta ultima el coeficiente de correlacion resultaron més bajas y con
un nivel de significacion del 10%.

Las correlaciones con Efectividad (0,452), Satisfaccion
(0,751), Esfuerzo Extra (0,691) y Motivacion (0,761) resultaron
con la variable Liderazgo Transformacional significativas y
positivas.

Con respecto a las variables de primer orden Liderazgo
Pasivo/Evitador y Liderazgo Correctivo/Evitador y sus variables
componentes Laissez-Faire, Direccion por Excepcion Pasiva y
Direccion por Excepcion Activa no presentaron correlacion con la
variable Liderazgo Transformacional.

Carisma/lnspiracional
(CN) (variable de bajo

orden)

Esta variable presentd correlacion positiva y significativamente con
sus subvariables Influencia Idealizada Atribuida (0,893), Influencia
Idealizada Conductual (0,669) y Motivacién Inspiracional (0,853).
Con asociaciéon mas baja, aunque igualmente significativa, se
observo con Estimulacion Intelectual (0,681).

Respecto de la variable de primer orden Liderazgo
Transformacional, se evidencié una correlacion significativa y
positiva  con  esta  variable  (0,865). La variable
Carisma/Inspiracional mostré una correlacion significativa con el
Liderazgo Transaccional (0,723) y con su variable componente,
como es Consideracion individualizada (0,776). De manera
contraria no presenté correlacion con Recompensa Contingente.

La variable de primer orden Motivacién (0,821) y sus
variables componentes Efectividad (0,386), Satisfaccion (0,880)
Esfuerzo Extra (0,765), se asociaron significativamente con
Carisma/Inspiracional.

No se encontr6 asociacion entre esta variable y las variables
de primer orden Liderazgo Correctivo/Evitador, Liderazgo
Pasivo/Evitador y sus subvariables Laissez-Faire, Direccion por
Excepcidn Pasiva y Direccidn por Excepcidn Activa.

Influencia
Atribuida
(variable
orden)

Idealizada

(11A)
de

bajo

Esta variable presentd una aceptable correlacién con Liderazgo
Transformacional (0,731). De manera similar, se relaciond
significativamente con las variables Transformacionales: Influencia
Idealizada Conductual (0,423), Motivacion Inspiracional (0,637),
Carisma/Inspiracional (0,893) y Estimulacion Intelectual (0,548).

Con respecto a las variables Transaccionales: Liderazgo
Transaccional (0,690) y Consideracion Individualizada (0,725)
presentd correlaciones significativas, pero contrariamente no
presento correlacion con Recompensa Contingente.

La variable de primer orden Motivacion (0,818) y sus
variables componentes Satisfacciéon (0,901) y Esfuerzo Extra
(0,756), mostraron asociaciones con esta variable, pero con la
variable Efectividad (0,362), mostro la correlacion mas baja.
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VARIABLE

ANALISIS

Finalmente no mostré correlacion con las variables
Liderazgo  Correctivo/Evitador, Liderazgo Pasivo/Evitador,
Direccion por Excepcion Pasiva, Laissez-Faire y Direccion por
Excepcion Activa.

Influencia
Conductual
(variable
orden)

Idealizada
(ne) -
de bajo

Esta variable se correlacion6 con la variable de primer orden
Liderazgo Transformacional (0,597), a la cual pertenece. Asi
mismo, se observd una asociacion significativa con la variable
Carisma/Inspiracional (0,699). De igual forma, se pudo observar
entre esta variable y los demas componentes transformacionales:
Influencia Idealizada Atribuida (0,423), Estimulacién Intelectual
(0,483) y Motivacion Inspiracional (0,399), con las cuales obtuvo
las menores correlaciones. Se debe resaltar, que esta variable no
mostré correlacion significativa con la variable Liderazgo
Transaccional y sus variables componentes Recompensa
Contingente y Consideracion Individual.

También, se observaron correlaciones significativas entre la

Influencia Idealizada Conductual con Motivacién (0,490),
Satisfaccion (0,563) y Esfuerzo Extra (0,490). No present6
correlacion con la variable Efectividad.
Las variables de primer orden Liderazgo Correctivo/Evitador y
Liderazgo Pasivo/Evitador y todas sus variables componentes
Direccidn por Excepcion Pasiva, Direccion por Excepcion Activa 'y
Laissez-Faire no mostraron correlacion con esta variable.

Motivacion

Inspiracional (MI):

Esta variable presentd un coeficiente de correlacion con la variable
Liderazgo Transformacional de 0,775. Asi mismo, se asocié con las
deméas variables transformacionales: Influencia Idealizada
Atribuida (0,637), Carisma/Inspiracional (0,853) (y Estimulacion
Intelectual (0,635). Con la variable Influencia Idealizada
Conductual obtuvo una correlacion positiva baja de 0,352 y
significativa al 10%.

En relacion de las variables transaccionales, éstas
obtuvieron correlaciones positivas y significativas, tanto para la
variable de primer orden como aquéllas de segundo orden, como
son Liderazgo  Transaccional (0,746), Consideracion
Individualizada (0,827) y Recompensa Contingente (0,391). Este
ultimo coeficiente resultd bajo y significativo al 10%.

De manera similar, presentd asociaciones significativas con
las variables Motivacion (0,638), Efectividad (0,356), Satisfaccion
(0,629) y Esfuerzo Extra (0,638).

No obtuvo correlacion significativa con las variables Laissez-Faire,
Liderazgo Pasivo/Evitador, Direccién por Excepcion Pasivo,
Direccion por Excepcion Activa y Liderazgo Correctivo/Evitador.

Estimulacion

Intelectual
(variable

(E)
de

bajo

Esta variable correlaciond positiva y significativamente con
Liderazgo Transformacional (0,957), registrandose el mas alto
coeficiente de correlacion de Pearson. En concordancia con cada
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VARIABLE

ANALISIS

orden)

una de las variables como: Influencia Idealizada Atribuida (0,548),
Influencia ldealizada Conductual (0,483), Motivacion Inspiracional
(0,635), Carisma/Inspiracional (0,681) las asociaciones fueron altas
y significativas, fluctuando entre 0.77 a 0.83 respectivamente.

También se relaciond positiva y significativamente con
Liderazgo Transaccional (0,700) y con sus respectivas subvariables
Consideracion  Individualizada (0,605) y con Recompensa
Contingente (0,357), siendo este ultimo coeficiente, el mas bajo y
con un nivel de significacion del 10%.

De igual manera, Estimulacion Intelectual presentd
correlaciones positivas y significativas con Motivacién (0,634) y
sus subvariables Efectividad (0,436), Satisfaccion (0,586) vy
Esfuerzo Extra (0,569).

Finalmente no mostro correlacion con las variables de
primer orden Liderazgo Pasivo/Evitador y Liderazgo
Correctivo/Evitador 'y con sus subvariables Laissez-Faire,
Direccion por Excepcion Pasiva y Direccion por Excepcion Activa.

4.1.4.3 Correlacion liderazgo correctivo/evitador

VARIABLE

ANALISIS

Liderazgo
Correctivo/Evitador
(LC/E):  (Variable
de Alto Orden)

Esta variable se correlaciond positiva y significativamente con
Laissez-Faire (0,831), Liderazgo Pasivo/Evitador (0.832),
Direccion por Excepcion Pasiva (0,735) y Direccion por Excepcion
Activa (0,832), aunque en esta ultima la correlacion es
evidentemente mas baja.

Cabe resaltar que también, que se encontré una relacion
positiva con un nivel de significacion del 1%, con una de las
subvariables de las consecuencias organizacionales esperadas,
como es Efectividad (0,658).

Como era de esperarse, no se correlaciond con ninguna
variable de Liderazgo Constructivo/Activo (tanto Transformacional
como Transaccional), ni con consecuencias organizacionales
deseadas (Motivacién y sus variables componentes Satisfaccién y
Esfuerzo Extra).

Direccién por
Excepcion  Activa
(DPEA) — (variable
de bajo orden)

Esta variable es estructuralmente parte de Liderazgo
Correctivo/Evitador, el cual tambiéen esta integrado por
componentes pasivos de liderazgo. La asociacion de esta variable
fue muy significativa y la mas alta correlacion apreciada con la
variable Liderazgo Correctivo/Evitador, a la cual pertenece
conceptual y estructuralmente (0,832). Un hecho curioso, es que no
presentd asociacion entre Direccion por Excepciéon Pasiva,
conceptos que supuestamente estan relacionados. Las correlaciones
con Laissez-Faire (0,536) y Liderazgo Pasivo/Evitador (0,384),
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VARIABLE

ANALISIS

siendo con este ultimo, el coeficiente de correlacion mas bajo
presentado por esta variable.

Cabe destacar la correlacion significativa y positiva que
presentd con la variable Efectividad (0,658), la cual es una variable
componente de las consecuencias organizacionales deseadas.

Con las variables transformacionales y transaccionales no
presentd asociacion de ningun tipo, a excepcion de la sefialada
anteriormente con la variable Efectividad.

Liderazgo
Pasivo/Evitador
(LP/E):

Esta variable que es parte del Liderazgo Correctivo/Evitador, y sus
subvariables similares son Laissez-Faire y Direccion por Excepcion
Pasiva. Con éstas presentd correlaciones positivas y significativas,
que varian desde 0,848 a 0,962, respectivamente. Con un
coeficiente de correlacion mas bajo a los anteriores, se asocia con
la variable Direccion por Excepcion Activa con un valor de 0,384.

Las  variables tanto  transformacionales como
transaccionales no se correlacionaron con  Liderazgo
Pasivo/Evitador. De manera similar no present6 correlacion con
las subvariables componentes de Motivacién, como son
Satisfaccion, Esfuerzo Extra y Efectividad.

Direccion por
Excepcién  Pasiva
(DPEP) — (Variable
de bajo orden)

Segln lo establecido por teoria, esta variable se correlaciond
significativamente con Liderazgo Correctivo/Evitador (0,735). De
manera similar, se asocié positiva y significativamente con las
subvariables Laissez-Faire y Liderazgo Pasivo/Evitador, en un
rango que va desde 0,671 a 0,962, respectivamente. A pesar de los
supuestos tedricos, el resultado esperado con Direccién por
Excepcion Activa, no presentd asociacion de ninguna indole.

Con respecto a las variables de primer orden Liderazgo
Transformacional y Liderazgo Transaccional, ademés de sus
componentes, no se encontraron correlaciones positivas y
significativas con la variable Direccion por Excepcion Pasiva.

Como era de esperarse, con la variable de primer orden
Motivacion y sus subvariables Satisfaccion, Esfuerzo Extra y
Efectividad, no se registraron correlaciones significativas.

Laissez-Faire (LF) —
(variable de bajo
orden)

Esta variable presento coeficientes de correlacion elevados con la
variable Liderazgo Correctivo/Evitador (0,831), y con la
subvariables de Liderazgo Pasivo/Evitador (0,831). Asi mismo,
mostré correlaciones significativas mas bajas a las anteriores con
Direccion por Excepcion Pasiva (0,671) y con Direccion por
Excepcién Activa (0,536).

Finalmente, no mostréd correlacion con las variables
transformacionales, las variables transaccionales y las
consecuencias organizacionales.
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4.1.5 Sintesis Tendencia de los estilos de liderazgo en decanos de facultades de

administracion de empresas de Bucaramanga y su area metropolitana

Resumiendo, se hizo una recapitulacion por variables de primer orden:
La variable Liderazgo Transaccional obtuvo coeficientes de correlacion con sus variables
componentes Recompensa Contingente y Consideracion Individual, asi como también con las
variables transformacionales, los cuales oscilaron 0,876 a 0,690. Destaca el hecho que no mostro
asociacion con Influencia Idealizada Conductual. Con la variable de primer orden Liderazgo
Correctivo/Evitador y sus variables componentes no presentd correlacién, de acuerdo con la
teoria. Por ultimo, mostro asociacion con las variables consecuencias organizacionales, las cuales
componen la Motivacién, y con coeficiente de correlacion que oscilan desde 0,684 y 0,527
respectivamente.

Por su parte, la variable Liderazgo Transformacional mostrd coeficientes de correlacion
positivos y significativos con sus subvariables componentes, asi como también con todas las
variables transaccionales. Estos coeficientes oscilaron entre 0,865 y 0,358. Este ultimo valor lo
registré con Recompensa Contingente, siendo significativo al 10%. Con la variable Motivacién y
sus variables componentes obtuvo correlaciones positivas y significativas, desde 0,761 hasta
0,452. Por definicién y estructuralmente demostré que no tiene asociacién con las variables del
Liderazgo Correctivo/Evitador.

También se confirmé que la variable Liderazgo Correctivo/Evitador no tiene asociacion con
las variables transformacionales, transaccionales y las variables consecuencias organizacionales.
Pero, se debe acotar que obtuvo correlacion positiva y significativa con Efectividad (0,658), lo

cual debe ser analizado con detalle y teniendo en cuenta que el tamafio de muestra no es
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representativo de la poblacion. En definitiva, Liderazgo Correctivo/Evitador solo tiene
asociacion con sus subvariables componentes, segun lo establece los supuestos tedricos.

El liderazgo activo representado en el liderazgo transformacional es la tendencia mas
marcada entre los decanos analizados, sin embargo seguido de esta tendencia se encuentra la del
liderazgo transaccional, que dentro de sus subvariables maneja la recompensa contingente, donde
el lider aclara lo que se espera de los seguidores, y lo que recibiran si alcanzan los niveles
esperados de desempefio, entregando recompensa asociada al trabajo bien hecho. Y esto es algo
que los lideres analizados manejan como practica aunque su mayor tendencia de liderazgo es el
estilo transformacional, tienen esta practica del liderazgo transaccional. Bass y Avolio (2000)
consideran que, dependiendo de la situacion, los lideres pueden combinar el estilo de liderazgo
transaccional con el transformacional.

Por lo resultados obtenidos se muestra que la tendencia mas marcada de estilo de Liderazgo
es la transformacional, mostrando decanos que tienen una vision clara de la organizacion en la
gue se encuentran, que tienen comunicacion con sus seguidores y logran compromiso y
aprobacion de ellos, que reconocen el esfuerzo y el potencial que poseen no solo ellos sino sus
seguidores; Ademas pueden orientar y transformar culturas, tendencias, actitudes y sentimientos
de sus docentes y no solo guian basados en las estructuras, sino que tienen la capacidad de influir
en la cultura de su organizacion pues se enfocan mas en las personas que a la organizacion.

El efecto cascada o domind es la principal caracteristica del liderazgo transformacional
(Bass, Avolio, 2006, p. 30). Ya que denota una clara influencia del lider a sus seguidores,
logrando con su actuar motivarlos, inspirarlos y empoderarlos de tal manera que tiene la
capacidad de contribuir a que los miembros de la organizacion se transformen a su vez en

lideres, los cuales se encargaran a su vez de ejercer el liderazgo transformacional en el momento
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en que sea necesario. Al hacerlo asi, se esta garantizando la sostenibilidad de la organizacion la
cual es una de las dimensiones de la eficacia y sin la cual no serd posible la viabilidad de la
misma.

Este estilo de liderazgo implica un proceso de direcciéon en el cual la modificacion del
entorno representa un aspecto fundamental, donde el lider debe constituirse en un actor
motivacional para el cambio organizacional, siendo esto una constante.

Igualmente, se establecié que caracteristicas personales del lider transformacional, tales
como; carisma, creatividad, interactividad, vision, ética, coherencia y orientacion a las personas,
convienen estar presentes en las organizaciones, considerando que pueden ser evidenciadas en la
gestion del lider, quien sirve de modelo en el proceso de guiar a sus seguidores en el cometido
empresarial, lo cual puede ser favorable para el desempefio de las actividades cotidianas de las
compaiiias.

Asimismo, destaca el hecho que la consideracién individual, la estimulacion intelectual,
motivacién/inspiracion, influencia idealizada y tolerancia psicoldgica; son factores que
caracterizan el liderazgo transformacional, siendo considerados a los efectos de este analisis,
fundamentales dentro de los procesos y actividades organizacionales, por cuanto apalancan las
motivaciones personales de los colaboradores, generando en ellos transformaciones en pro del

bienestar personal, colectivo, empresarial.
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4.2 Nivel de motivacion de los docentes de las facultades de administracion de empresas

segun Tendencia de Liderazgo

4.2.1 Motivacion
En este aparte se muestra la tendencia de Motivacion la cual esta constituida con tres variables
de bajo o segundo orden que son efectividad, satisfaccion y esfuerzo extra.

Siendo motivacién una variable de primer orden mostrd asociaciones altamente
significativas con sus variables componentes Efectividad (0,704), Satisfaccion (0,912) vy
Esfuerzo Extra (0,896). De igual manera, presento correlaciones positivas y significativas con las
variables Liderazgo Transformacional (0,761) y Liderazgo Transaccional (0,684), asi como
también con sus variables componentes Consideracion Individual (0,678), Estimulacion
Intelectual (0,634), Influencia Idealizada Conductual (0,490), Influencia Idealizada Atribuida
(0,818), Motivacion Inspiracional (0,638) y Carisma Inspiracional (0,821). No presentd
asociacion con la variable transaccional Recompensa Contingente.

Por dltimo, no mostrd correlacion significativa y positiva con las variables Laissez-Faire,
Liderazgo Pasivo/Evitador, Direccion por Excepcidn Pasiva, Direccion por Excepcion Activa y

Liderazgo Correctivo/Evitador.

4.2.1.1 Efectividad:
Al igual que lo que ocurrié con la variable Direccion por Excepcion Activa, el grupo de
seguidores y el grupo conjunto trabajan marcadamente por la Efectividad que es una

consecuencia organizacional; mientras que el grupo de Lideres van por la efectividad de manera
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mas discreta (Ver Anexo F, Tablas Efectividad (Docentes), Efectividad (Decanos) y Efectividad
(Constructo Integral)).

Esta consecuencia organizacional mostré correlaciones significativas con casi todas las
variables de Liderazgo Activo, tanto transformacionales como transaccionales.

Con Liderazgo Transformacional apuntd una correlacion de 0,452 asi como con las
subvariables Influencia Idealizada Atribuida (0,362), Motivacion Inspiracional (0,362),
Carisma/Inspiracional (0,386) y Estimulacion Intelectual (0,436), teniendo en cuenta, que las tres
primeras subvariables son significativas al 10%. Por otra parte, con Liderazgo Transaccional la
asociacion también fue significativa (0,527), lo que se repite con Consideracion Individualizada
(0,453) y Recompensa Contingente (0,442). Por el contrario, no mostr6 asociacion con
Influencia Idealizada Conductual,

Se debe resaltar que esta subvariable consecuencia organizacional mostrdé una asociacion
significativa con Liderazgo Correctivo/Evitador (0,567) y con Direccion por Excepcion Activa
(0,658).

Con su variable de primer orden, Motivacion mostré correlacion positiva y significativa con
(0,704), de igual forma con sus variables similares Satisfaccion (0,449) y Esfuerzo Extra (0,405),
siendo esta Ultima correlacién significativa al 10%.

No presentd asociacion con las variables Laissez-Faire, Liderazgo Pasivo/Evitador, y

Direccion por Excepcidn Pasiva.

4.2.1.2 Satisfaccion:
En esta variable todos los grupos hicieron su eleccion por “Frecuentemente, sino siempre”, lo

que indica una marcada tendencia en promedio de trabajar en pro de la Satisfaccion, es decir, se
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percibe que “el lider responde a las expectativas y necesidades de sus subordinados” (Ver
Anexo F Tablas Satisfaccion (Docentes), Satisfaccion (Decanos) y Satisfaccion (Constructo
Integral)).

Con su variable de primer orden Motivacion present6 una correlacion alta y significativa de
0,912, siendo la méas alta registrada para esta variable. Con respecto a las subvariables
Efectividad y Esfuerzo Extra, mostré correlacion positiva y significativa de 0,449 y 0,810
respectivamente.

Con las variables Carisma/lnspiracional e Influencia ldealizada Atribuida mostr6 altas
correlaciones (0,880 y 0,901). Siguiéndoles Motivacién Inspiracional (0,629), Estimulacion
Intelectual (0,586) e Influencia Idealizada Conductual (0,563).

La variable Liderazgo Transaccional, y su subvariable Consideracion Individualizada se
asociaron significativamente en un rango que va desde 0,635 a 0,601. Por el contrario, no mostrd
correlacion con Recompensa Contingente.

Con las variables que forman parte de Liderazgo Correctivo/Evitador, Direccién por
Excepcién Pasiva, Laissez-Faire y Liderazgo Pasivo/Evitador, no se encontraron asociaciones

significativas.

4.2.1.3. Esfuerzo Extra:
De manera similar a la variable Satisfaccion, todos los grupos apuntan con una marcada
tendencia (en promedio), esto indica que perciben que “el lider aumenta el deseo Yy la capacidad
de los subordinados de hacer el trabajo y alcanzar las metas del grupo y de la organizacion” (Ver
Anexo F Tablas Esfuerzo Extra (Docentes), Esfuerzo Extra (Decanos) y Esfuerzo Extra

(Constructo Integral)).
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Mostré alta correlacion positiva y significativa con su variable de primer orden Motivacion
(0,896) y con Satisfaccion (0,810), mientras que con Efectividad (0,405) correlacion6 con un
coeficiente mas bajo.

Las correlaciones que arrojo con Liderazgo Transformacional (0,694), Motivacion
Inspiracional (0.88), Carisma/Inspiracional (0,765), Influencia Idealizada Atribuida (0,756),
Estimulacion Intelectual (0,569) e Influencia Idealizada Conductual (0,456), fueron positivas y
significativas. De igual forma, presentdé una correlacion significativa con Liderazgo
Transaccional (0,564) y con su subvariable Consideracion Individualizada (0,644). Por el
contrario no mostré asociacién con Recompensa Contingente.

El Esfuerzo Extra no mostré asociacion con las variables Liderazgo Correctivo/Evitador,
Direccion por Excepcion Activa, Liderazgo Pasivo/Evitador, Laissez-Faire y Direccidén por

Excepcidn Pasiva.

4.2.2 Analisis de correlacion para determinar el nivel de motivacién de los docentes
segun tendencias de los estilos de liderazgo de los decanos mediante Matriz de
Correlaciones.

En este apartado se analiza los constructos de los tipos de liderazgo medidos mediante este
instrumento MLQ; lo cual permite determinar la validez del constructo del instrumento; el cual
se realiz6 de Matriz de Correlaciones por Variable; Para realizar este procedimiento, se uso la
base de datos conformada por Lideres y Seguidores, compuesta por 23 sujetos.

Los resultados se presentan en esta tabla que detallan los Coeficientes de Correlacion de

Pearson, P-Valor (significacion bilateral) y N (tamafio de la muestra). A continuacion se
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describen los resultados por variable de primer orden y sus respectivas variables componentes de

segundo orden.

Tabla 12.

Matriz De Correlaciones Por Variables

Matriz de Correlaciones por variables (motivacién)

RC CI LTR EI IIC NIA M CI LTF LF LPE DPEP DPEA LCE E S EE M
RC dceorprs:r‘;;%” 1 280 616~ 357 ,138 164 391 285 358 281 251 207 252 303 ,442° 323 084 324
Sig. (bilateral) 195 002 004 531 454 065 ,187 003 ,194 248 344 246 161 035 133 ,703 132
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
cl dce"gg;"’r‘;')‘;” 1 876 605~ 227 7257 8277 776" 724~ 294 191 116 ,338 318 453" 601" 644" 678"
Sig. (bilateral) 000 ,002 298,000 ,000 ,000 000 174 383 599 115 140 030 002 ,001 000
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
LTR dcé’g?;?ﬁé%" 1 ,700" 221 690" 746" 723" 768" 200 233 176 205 317 527" 635" 564™ 684"
Sig. (bilateral) 000 311 ,000 ,000 ,000 ,000 ,179 285 422 171 140 010 001 ,005 ,000
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
El dceog:;"’r‘gg;” 1 483" 548" 635" 6817 9577 070 057 043 157 128 436" 586" 569" 634
Sig. (bilateral) 020,007 00l ,000 000 ,750 797 844 476 560 038 003 ,005 001
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
e dco"e'ac"’” 1 423 399 669" 5977 -113 002 061 ,103 063 ,188 563" 456" 490"
e Pearson
Sig. (bilateral) 044 059 000 ,003 609 ,093 783 642 776 391 005 ,029 018
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
1A Correlacion o o o s s sox
G ez 1 637" 893" 731" -186 -127 -082 -070 -118 362 901" 756" 818
Sig. (bilateral) 00l 000 000 ,395 564 711 751 591 ,000 ,000 ,000 ,000
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
Mi dco”e'ac"’” 1 853" 775" 220 086 007 257 206 356 629" 602" 638"
e Pearson
Sig. (bilateral) 000,000 314 697 975 237 346 095 ,001 002 001
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 _ 23
Cl Correlacién o o . o
G e 1 865" -036 -028 -021 101 044 386 880" 765 821
Sig. (bilateral) 000 872 899 925 647 842 069 ,000 ,000 ,000
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
LTF  Correlacion 1 034 028 021 148 105 452" 7517 694" 761
de Pearson
Sig. (bilateral) 877 899 923 502 632 030 ,000 000 ,000
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23 23
LF Corelacion 1 848" 6717 536" 8317 274 -197 -010 008
de Pearson
Sig. (bilateral) 000 000 ,008 000 ,206 367 ,963 ,969
N 23 23 23 23 23 23 23 23 23
LP/E  Correlacion 1 962" 384 832" 285 -128 019 054
de Pearson
Sig. (bilateral) 000 070 ,000 187 561 931 807
N 23 23 23 23 23 23 23 23
DPEP  Correlacion 1 262 735" 258 -077 032 071
de Pearson
Sig. (bilateral) 227 000 234 726 885 ,748
N 23 23 23 23 23 23 23
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RC ClI LTR EI 1nc 1A Mi Cl LTF LF LP/E DPEP DPEA LCIEE E S EE M

DPEA  Correlacion 1 832" 658" -020 154 285

de Pearson

Sig. (bilateral) ,000 ,001 929 482 188

N 23 23 23 23 23 23
LC/E Correlacion 1 567" -089 104 204

de Pearson

Sig. (bilateral) 005 688 636 351

N 23 23 23 23 23
E Correlacion 1 449" 405 704"

de Pearson

Sig. (bilateral) 032,055 000

N 23 23 23 23
S Correlacion 1 8107 012

de Pearson

Sig. (bilateral) ,000 ,000

N 23 23 23
EE Correlacion s

de Pearson 1 ,8%

Sig. (bilateral) ,000

N 23 23
M Correlacion 1

de Pearson

Sig. (bilateral)

N 23

4.2.2.1 Correlacion Motivacion

VARIABLE

ANALISIS

Motivacion
(Variable de Alto
Orden)

Siendo una variable de primer orden mostro asociaciones altamente
significativas con sus variables componentes Efectividad (0,704),
Satisfaccion (0,912) y Esfuerzo Extra (0,896). De igual manera,
presentd correlaciones positivas y significativas con las variables
Liderazgo Transformacional (0,761) y Liderazgo Transaccional
(0,684), asi como también con sus variables componentes
Consideracion Individual (0,678), Estimulacion Intelectual (0,634),
Influencia Idealizada Conductual (0,490), Influencia Idealizada
Atribuida (0,818), Motivacion Inspiracional (0,638) y Carisma
Inspiracional (0,821). No presentd asociacion con la variable
transaccional Recompensa Contingente.

Por Gltimo, no mostro correlacion significativa y positiva
con las variables Laissez-Faire, Liderazgo Pasivo/Evitador,
Direccion por Excepcion Pasiva, Direccidn por Excepcion Activa y
Liderazgo Correctivo/Evitador.

Efectividad (BE)
(variable de bajo
orden)

Esta  consecuencia  organizacional —mostr6  correlaciones
significativas con casi todas las variables de Liderazgo Activo,
tanto transformacionales como transaccionales.

Con Liderazgo Transformacional apunto una correlacion de 0,452
asi como con las subvariables Influencia Idealizada Atribuida
(0,362), Motivacion Inspiracional (0,362), Carisma/Inspiracional
(0,386) y Estimulacion Intelectual (0,436), teniendo en cuenta, que
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VARIABLE ANALISIS
las tres primeras subvariables son significativas al 10%. Por otra
parte, con Liderazgo Transaccional la asociacion también fue
significativa (0,527), lo que se repite con Consideracion
Individualizada (0,453) y Recompensa Contingente (0,442). Por el
contrario, no mostré asociacion con Influencia Idealizada
Conductual,

Se debe resaltar que esta subvariable consecuencia
organizacional mostré una asociacion significativa con Liderazgo
Correctivo/Evitador (0,567) y con Direccion por Excepcidn Activa
(0,658).

Con su variable de primer orden, Motivacion mostré
correlacion positiva y significativa con (0,704), de igual forma con
sus variables similares Satisfaccion (0,449) y Esfuerzo Extra
(0,405), siendo esta ultima correlacion significativa al 10%.

No presentd asociacion con las variables Laissez-Faire,
Liderazgo Pasivo/Evitador, y Direccion por Excepcion Pasiva.

Satisfaccion (S) Con su variable de primer orden Motivacion presentd una

(variable de bajo correlacion alta y significativa de 0,912, siendo la mas alta

orden) registrada para esta variable. Con respecto a las subvariables
Efectividad y Esfuerzo Extra, mostré correlacién positiva y
significativa de 0,449 y 0,810 respectivamente.

Con las variables Carisma/Inspiracional e Influencia
Idealizada Atribuida mostro altas correlaciones (0,880 y 0,901).
Siguiéndoles Motivacion Inspiracional (0,629), Estimulacion
Intelectual (0,586) e Influencia Idealizada Conductual (0,563).

La variable Liderazgo Transaccional, y su subvariable
Consideracion Individualizada se asociaron significativamente en
un rango que va desde 0,635 a 0,601. Por el contrario, no mostro
correlacion con Recompensa Contingente.

Con las variables que forman parte de Liderazgo
Correctivo/Evitador, Direccion por Excepcion Pasiva, Laissez-
Faire y Liderazgo Pasivo/Evitador, no se encontraron asociaciones
significativas.

Esfuerzo Extra Mostro alta correlacion positiva y significativa con su variable de
(EE) (variable de primer orden Motivacion (0,896) y con Satisfaccion (0,810),
bajo orden) mientras que con Efectividad (0,405) correlaciond con un

coeficiente mas bajo.

Las correlaciones que arroj6 con  Liderazgo
Transformacional (0,694), Motivacion Inspiracional (0.88),
Carisma/Inspiracional (0,765), Influencia Idealizada Atribuida
(0,756), Estimulacion Intelectual (0,569) e Influencia lIdealizada
Conductual (0,456), fueron positivas y significativas. De igual
forma, presentd una correlacion significativa con Liderazgo
Transaccional (0,564) y con su subvariable Consideracion
Individualizada (0,644). Por el contrario no mostrd asociacion con
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VARIABLE ANALISIS
Recompensa Contingente.
El Esfuerzo Extra no mostrd asociacion con las variables
Liderazgo Correctivo/Evitador, Direccion por Excepcion Activa,
Liderazgo Pasivo/Evitador, Laissez-Faire y Direccion por
Excepcion Pasiva.

4.2.3 Sintesis Nivel de motivacion de los docentes de las facultades de administracion de

empresas segun Tendencia de Liderazgo
Resumiendo, se hizo una recapitulacion por variables de primer orden:
Finalmente, la Motivacion presentd correlacion con todas las variables transformacionales, las
variables consecuencias organizacionales y con las variables transaccionales, a excepcion de
Recompensa Contingente, con la cual no mostré correlacion. De igual manera, no se asocio con
las variables correctivas pasivas y activas.

Dando el mas alto puntaje al correlacionarlo con el liderazgo transformacional, ratificado la
sintesis anterior, referente a las tendencias de estilos de liderazgo, asi indica que el nivel de
motivacion es alto y significativo entre la motivacion y el liderazgo transformacional, ya que a
través de sus subvariables: estimulacion intelectual, influencia idealizada conductual (carisma
inspiracional), motivacion inspiracional (carisma inspiracional), influencia idealizada atribuida
(carisma inspiracional). Logran activar e impactar alta y positivamente en la motivacién de los

docentes representados en las subvariables de satisfaccion, efectividad y esfuerzo extra.

4.3 Estilos de liderazgo y su impacto en la motivacion
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4.3.1 Correlacion lider-grupo
En el presente estudio se hizo la evaluacion de Decanos y docentes; y con la finalidad de
apoyarla, se decidio utilizar como variable de correlacion a la variable Eficiencia, la cual es una
consecuencia organizacional, es un indice de efecto interno. Teniendo en cuenta esto, se procedid
a realizar las respectivas correlaciones. Para realizar esta prueba se aplicé un filtro a los datos
definiéndolos por Lider-Grupo, es decir se agruparon por universidad y se calcularon las

correlaciones individualmente para cada grupo. Con esto se obtuvo la siguiente tabla;

Correlaciones Lider-Grupo

Tabla 13.

Correlaciones Lider Individual (Decano) -Grupo Seguidor (Docentes)

LIDER 1
Valor 0,32879323
Correlacion
Nivel
Significativo No
LIDER 2
Valor 0,884
Correlacién
Nivel 5%
Significativo Sl
LIDER 3
Valor 0,692
Correlacion
Nivel 5%

Significativo Sl
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En esta se puede apreciar que solo el Lider 1, no obtuvo correlacion significativa con su
grupo. Los Lideres 2 y 3 se correlacionaron de manera positiva y significativa con su grupo.

Luego, se midié la correlacion entre el promedio total de la sumatoria de puntajes de todos
los lideres de la muestra con el promedio total de la sumatoria de puntajes de todos los

seguidores, como se aprecia en la siguiente tabla.

Tabla 14.

Correlaciones Lider Total-Seguidor Total

Valor 0,698
Correlaciéon

Nivel 1%
Significativo SI

Esto arrojo como resultado una correlacion positiva y significativa entre ambos promedios.

4.3.2 Comparacion por lideres
Esta comparacion se realizo utilizando el promedio de puntuacién obtenido por cada lider para
cada variable y se graficaron. En el Figura 1, se muestran los promedios para cada uno de los tres
lideres. Resalta que todos los lideres presentaron tendencia a ir mas hacia liderazgo

transformacional y transaccional.
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Figura 10. Promedio de puntajes por variable para cada lider.

Posteriormente se realizd una comparacion individual por cada lider, segln

mejor calificado.

LIDER 2 (USTA):

el orden de

Perfil puntajes: Este lider obtuvo el mayor de los puntajes con respecto a los otros. Se

caracteriza por el liderazgo activo y transformacional, es carismatico y va en pro del

estimulo intelectual de sus subordinados. Actla y piensa de un modo que es respetado,

admirado y goza de la confianza de quienes lidera.

El lider les entrega a los

Subordinados un sentido de propoésito claro que es energizante para ellos, una vision de

futuro articulada, y un modelo de rol para la conducta ética, con los cuales identificarse.

Inspira a los seguidores, a través de desafios y persuasion, entregandoles significado y

entendimiento, siendo modelo de ello. Es intelectualmente estimulante, expandiendo las

habilidades de los subordinados, El lider ayuda a los subordinados a cuestionar sus
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formas rutinarias de resolver problemas y a mejorar los métodos que utilizan para ello.

Finalmente, el lider los considera individualmente, proporcionandoles apoyo, guia y

entrenamiento.

Tiene tendencias de Liderazgo Transaccional reflejadas cuando a menudo da recompensa

contingente por el trabajo bien realizado, pues deja claro y especifica la responsabilidad

de cada uno de sus seguidores para el logro de los objetivos y qué podrian recibir si lo

logran. A veces se focaliza principalmente en el monitoreo de la ejecucién de las tareas

en busca de errores o fallas, con el fin de corregirlos para mantener los niveles de

desempefio esperados, y le es facil expresar satisfaccion cuando son cumplidos los

objetivos. (Ver figura 11).
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Figura 11. Puntajes Promedios de (Clasificador) por Variable para el Lider 2.

A lo dicho anteriormente debemos enmarcarlo dentro de una universidad catolica, la cual es

la “primera institucion educativa del Nuevo Reino de Granada y evoluciona hacia la Universidad
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Tomistica ratificada en 1580 por el Papa Gregorio XIII, mediante la Bula “Romanus Pontifex”,
quien confirmo su fundacién” (Universidad Santo Tomas)

Fundada y aun hoy regentada por los Frailes de la Orden de Predicadores, cuya mision esta
inspirada en el pensamiento humanista y cristiano de Santo Tomas de Aquino;

Como catdlica, la Universidad Santo Tomas, para cumplir su mision, se inspira y se ilumina
en el mensaje de Cristo y el Magisterio de la Iglesia, y procura el dialogo entre la fe y la ciencia.
Esta abierta a todos y a todo; manifiesta el caracter de universalidad y libertad que emana de su
misma esencia y excluye, por lo mismo, cualquier forma de segregacion y sectarismo.
(Universidad Santo Tomas, 2010)

Esta orientacion queda clara en su Modelo educativo consignado en el Propuesta Educativa de
la Institucion (2004) o propuesta teleoldgica (fines) del proceso formativo desde la perspectiva
tomista; cuya misién consiste en promover la formacion integral de las personas, en el campo de
la Educacion Superior, mediante acciones y procesos de ensefianza-aprendizaje, investigacion y
proyeccion social, para que respondan de manera ética, creativa y critica a las exigencias de la
vida humana y estén en condiciones de aportar soluciones a la problematica y necesidades de la

sociedad y del pais. (Universidad Santo tomas, 2010)

e LIDER 1 (UCC):

Perfil puntajes: Este lider tiende al liderazgo activo, en favor del liderazgo
transformacional en su mayor proporcion vy transaccional en una proporcion menor. Es
carismatico y primordialmente articula una vision organizacional, haciendo hincapié en metas
deseables para los demaés, y el como lograrlas, gracias a lo cual los seguidores se sienten mas

poderosos, Les entrega a sus subordinados una vision de futuro articulada y un modelo de rol
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para la conducta ética, con los cuales identificarse. Enfatiza en la importancia de tener una la
misién compartida y evaltia las consecuencias de las decisiones adoptadas. Intenta mostrar
coherencia entre lo que dice con lo que hace, Actia de modo que se gana el respeto de los
demas, se muestra seguro y da confianza en que se alcanzaran las metas, toma en consideracion
las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas.

Tiene tendencias de Liderazgo Transaccional reflejadas cuando el trabajo esta bien realizado
va en favor de recompensarlo y es enfatico cuando no quedd de la manera esperada, tiende a
focalizarse en el monitoreo de las tareas propuestas para localizar las fallas y asi corregirlas, Es
de conductas extremas en el buen sentido y asi es observado por sus seguidores, es decir no tiene
puntos medios en sus andlisis y decisiones. Conoce su equipo de trabajo y sabe lo que necesita

cada uno de los miembros de su equipo. (Ver Figura N° 12)

LIDER1

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
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‘ H LIDER 13,50/3,63|3,56|3,50|3,63(3,86/4,003,83|3,66|1,50|0,88(1,19|2,50 1,84

Figura 12. Puntajes Promedios de Variables para el Lider 1.

A lo dicho anteriormente debemos contextualizarlo dentro de una universidad de economia

solidaria, desde 1958 viene consolidando sus principios y evolucionando hasta convertirse en los
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que hoy conocemos como Universidad Cooperativa de Colombia, donde el ministerio de
educacion reconoce su origen y naturaleza juridica como de economia solidaria.

Esta universidad como estad consignado en su Acuerdo 147 de marzo 21 de 2013 donde
modifica el proyecto educativo; esta fundamentada en valores como la solidaridad, la equidad, el
respeto a la diversidad y la libertad. (Universidad Cooperativa de Colombia, 2016)

Y los principios sobre los que esta regida tienen un norte claro sobre el sector solidario y
expresa textualmente en el articulo 1.3 de dicho acuerdo:

En primer lugar, es una Universidad que pertenece al sector solidario, lo cual significa una
propiedad social y un sentido social de sus programas y proyectos dirigidos a una poblacién que,
por otros medios, no tiene acceso a la educacién superior. Su finalidad es el desarrollo de
potencialidades en las personas que se benefician de los servicios y de los sectores sociales que
tienen necesidades que deben ser satisfechas a traves de éstos. (Universidad Cooperativa de

Colombia, 2016)

En segundo lugar, es una Universidad que tiene entre sus objetivos propiciar la formacién de
profesionales con criterios politicos, con la conviccion de que la politica es la estrategia para
canalizar la participacion, es el recurso de expresion de necesidades y aspiraciones, un
mecanismo para tomar decisiones colectivas, es, en suma, un camino para repensar y

reestructurar la sociedad para el bien de todos. . (Universidad Cooperativa de Colombia, 2016)

En tercer lugar, es una Universidad abierta y flexible, siempre dispuesta a asimilar los
cambios y a adaptarse a ellos de manera critica, reflexiva y analitica. La Universidad
Cooperativa de Colombia esta lejos de unirse mecanicamente a las modas o a las vias inventadas

por fuera e impuestas para que sean adoptadas. . (Universidad Cooperativa de Colombia, 2016)
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Lo anterior reflejado en su mision: “Somos una Institucion de Educacion Superior de
propiedad social, formamos personas competentes para responder a las dinamicas del mundo,
contribuimos a la construccion y difusion del conocimiento, apoyamos el desarrollo competitivo
del pais a través de sus organizaciones y buscamos el mejoramiento de la calidad de vida de las
comunidades, influidos por la economia solidaria que nos dio origen” (Universidad Cooperativa

de Colombia , 2013).

LIDER 3 (PONTIFICIA):

e Perfil puntajes: Presenta una alta tendencia a desarrollar el liderazgo transformacional
con aires de liderazgo transaccional. Es carismético y es ejemplo a seguir por sus subordinados,
ademéas de que es respetado y admirado por estos mismos, hace hincapié en metas deseables
para los demas, y el como lograrlas, da seguridad y confianza a sus seguidores, es capaz de
exponer a los demas los beneficios que para cada uno acarrea el alcanzar las metas
organizacionales. Tiende a estimular a los deméas a expresar sus ideas y opiniones sobre el
método de trabajo, le entrega a sus subordinados propdsitos claros, comparte los riesgos en las
decisiones tomadas en el grupo de trabajo, toma en consideracion las consecuencias morales y
éticas en las decisiones adoptadas, El lider muestra conductas que sirven como modelos de rol
para los subordinados o colegas, demuestra consideracion por las necesidades de los otros por
sobre sus propias necesidades, comparte riesgos con los seguidores, y es consistente entre lo que
dice y hace.

La tendencia transformacional se refleja en que a menudo recompensa las labores bien

realizadas. Cuando los demas logran los objetivos propuestos, les hace saber que lo han hecho
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bien. Los considera individualmente y por lo tanto le dedica tiempo a ensefiarles y orientarles en
las tareas, se relaciona personalmente con cada uno de sus colaboradores.
Este lider fue el que obtuvo los menores puntajes, pero no existen grandes diferencias con

los otros lideres (Ver Figura N° 13).

LIDER 3

4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50

mLIDER 3

0,00

Figura 13. Puntajes Promedio de Variables para el Lider 3.

A lo dicho anteriormente debemos contextualizarlo dentro de una universidad catolica, que
por una iniciativa arquidiocesana crean una universidad para el nororiente colombiano; en
Bucaramanga en 1990 y con aval del ICFES nace por interés de un grupo entusiasta de
religiosos, empresarios, profesionales y educadores; que acufian la mision y los principios
fundamentales que rigen a toda la Universidad Pontificia.

La universidad describe su naturaleza en su Proyecto Institucional, asi:

La Universidad Pontificia Bolivariana, fundada en 1936 como Universidad Catolica

Bolivariana y declarada pontificia en 1945, es una institucion de educacion superior, de



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA MOTIVACION 118

caracter privado, sin animo de lucro, fundada y regentada por la Arquididocesis de Medellin.

Es una persona juridica de derecho eclesiastico y civil, reconocida por la Iglesia y por el

Estado colombiano para su funcionamiento y expedicion de titulos universitarios. Cumple su

mision y sus propdsitos mediante el ejercicio de las funciones especificas de toda institucion

universitaria. (Universidad Pontificia Bolivariana, 19 marzo 2004)

Cuya mision es: la formacion integral de las personas que la constituyen, mediante la

evangelizacion de la cultura, la busqueda de la verdad en los procesos de docencia,

investigacion y proyeccion social y la reafirmacién de los valores desde el humanismo

cristiano para el bien de la sociedad. (Universidad Pontificia Bolivariana, 19 marzo 2004)

Fundamenta su visién en tres elementos: la excelencia educativa, la formacion integral de
las personas y la formacion de lideres para el servicio del pais.

Se podria afirmar, que no existen diferencias bien marcadas entre los tres lideres en la
manera y forma de ejercer el liderazgo activo sobre quienes dirigen. Para corroborar este hecho,
se realiz6 una comparacién de los promedios obtenidos por cada lider, es decir, se realiz6 un
analisis de varianza y esta prueba determiné que no existen diferencias significativas entre los

tres lideres. Para ver los resultados de dicha prueba, se recomienda ver Anexo G.

4.3.3 Comparacion de lideres vs motivacién y sus variables de segundo orden

A continuacion figura (por orden de puntuacién) de variables motivaciones para los lideres,
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Lider 2
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2,50

2,00
1,50
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S EE M

\ B Lider 2 4,00 4,00 3,67

Figura 14. Puntajes Promedios de Variables Motivacion para el Lider 2.

Lider 1
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Figura 15. Puntajes Promedios de Variables Motivacién para el Lider 1.
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Lider 3
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Figura 16. Puntajes Promedios de Variables Motivacion para el Lider 3.
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Al analizar los figuras 14, 15 y 16, es evidente que el Lider 2 (USTA) y el Lider 1(UCC)

son los que obtuvieron mayores puntajes promedios, al compararlos en funcion de la variable de

primer orden Motivacién y sus variables de segundo orden. La diferencia observada entre estos

dos lideres es minima. Se podria decir, que estos dos lideres (1 y 2) tienen mayor predisposicion

de ejercer o desarrollar las consecuencias organizacionales, mientras que el

lider 3

(PONTIFICIA) tiende a mantener una tendencia a ejercer la motivacion de manera mas discreta.

Para Varo (2003) la motivacién es el proceso dirigido a despertar la accion, sostener la

actividad en progreso y regular el patron de actividad. Dicha motivacion esta dada en términos

de Efectividad, Esfuerzo Extra y Satisfaccion, Reflejada en algunos docentes hacia sus decanos

asi:
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e Lider 2 (USTA): Este lider aumenta el deseo y la capacidad de los subordinados de hacer
el trabajo y alcanzar las metas del grupo y de la organizacion, el rendimiento productivo
del grupo que dirige es bien evaluado dentro de la organizacion, es capaz de llevar a los
demés a hacer mas de lo que él esperaba hacer, los seguidores manifiestan su
satisfaccion al trabajar con él, les ayuda a desarrollar fortalezas y habilidades segun sus

capacidades.

e Lider 1 (UCC): Este lider optimiza los recursos materiales y humanos del grupo, de
manera de obtener Optimos resultados; los motiva a los demas a trabajar mas duro,
generalmente cumple con las expectativas que tienen de los subordinado, es efectivo en
encontrar las necesidades de la organizacion, es efectivo en relacionar el trabajo de los

demaés con sus necesidades y logra contar con el equipo cada vez que hay trabajo extra.

e Lider 3 (PONTIFICIA): Este lider responde a las expectativas y necesidades de sus
subordinados, utiliza métodos de liderazgo que resultan satisfactorios para los miembros
del grupo de trabajo, puede trabajar con los demas en forma satisfactoria, dirige un grupo
que es efectivo, el rendimiento productivo del grupo que dirijo es bien evaluado dentro

de la organizacion.

4.3.4 Andlisis de correspondencias multiples (ACM)
Antes de iniciar el ACM, se debe aclarar que se crearon cuatro variables categoricas
dicotémicas y policotomicas, como son: Género (Femenino, Masculino), Universidad (UCC,

SANTOTO y PONTI), Liderazgo (Seguidor y Lider) y Jerarquia (Docente y Decano). Asi
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mismo se categorizaron las variables de primer y segundo orden con sus respectivos niveles.
Teniendo en cuenta que el cero representa valores faltantes dentro del algoritmo, razon por el
cual se debid recodificar la escala de Likert original empleada en el presente estudio, es decir,
comienza en 1y termina en 5.

El andlisis de correspondencias multiples que se presenta a continuacion posibilita la
visualizacion de conjunto de las asociaciones bésicas referidas anteriormente. Las variables que
se analizan son: la Universidad, Género y cada una de las variables del constructo de liderazgo.

Para iniciar el ACM, se deben revisar las tablas de resumen de procesamiento de casos
(Tabla 15) y del modelo (tabla 16), en donde se pueden apreciar que no existen datos faltantes
en los datos. De igual forma se evidencia en la Tabla 4 que los autovalores individuales por cada
dimension (1 y 2) no son mayores de 8,00 individualmente. De igual forma los estadisticos Alfa
de Cronbach para cada dimensién y en promedio se encuentran entre un rango (0,75 y 1,00), lo
que quiere decir, que el modelo establecido posee una elevada confiabilidad en la medicion. En
la Dimension 1 se explica 36,66% de los datos y en la Dimension 2 se explica el 23,2% de la
varianza de los datos.

Tabla 15.

Resumen de procesamiento de casos

Casos activos validos 23
Casos activos con valores perdidos 0
Casos complementarios 0
Total 23

Casos utilizados en andlisis 23
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Tabla 16.

Resumen del modelo

Varianza contabilizada para

Alfa de Total
Dimensién Cronbach (autovalor) Inercia % de varianza
1 914 7,699 ,367 36,660
2 ,835 4,874 232 23,209
Total 12,573 ,599
Media ,883° 6,286 ,299 29,935

a. La media de alfa de Cronbach se basa en la media de autovalor.

Se debe acotar, que la Dimension 1 fue definida como Liderazgo Activo
(Transformacional y Transaccional) y la Dimension 2 se defini6 como el Liderazgo Pasivo
(Correctivo/Evitador y Pasivo/Evitador). Aclarado este hecho, se procede a interpretar el Figura
17 de Medidas Discriminantes, en donde se pudo apreciar que todas las variables de Liderazgo
Transformacional, Transaccional y las variables referidas a consecuencias organizacionales
forman un conjunto muy uniforme, que funcionan muy cerca del eje horizontal (Dimension 1).
Asi mismo ocurre con las variables pasivas, todas reunidas muy cerca del eje vertical
(Dimension 2).

Se evidencid que los vectores con menor magnitud son Género, Jerarquia y Recompensa
Contingente. Esto indicé que no importa el sexo y la jerarquia de la persona a la hora de ejercer
el liderazgo. La Recompensa Contingente ubicada en esa posicion, sefiala que es una

caracteristica intrinseca dentro del liderazgo ejercido en de las universidades.
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Los vectores con mayores tamafios y muy cercanos a cualquiera de los ejes, indican que
son las variables con mayor poder de explicacion dentro de la dimensidn que se haya definido.
Partiendo de este punto, se pudo observar que las variables Liderazgo Transformacional,
Carisma Inspiracional, Influencia Idealizada Atribuida, Estimulacion Intelectual, Motivacion y
Satisfaccion son las variables que tienen el mayor poder de explicacion de la Dimensién 1
(Liderazgo Activo — Liderazgo Transformacional y Transaccional). El resto de las variables que
componen el liderazgo activo, tienen menor poder de explicacion, como son Liderazgo
Transaccional, Influencia ldealizada Conductual, Motivacion Inspiracional, Consideracion
Individual, Efectividad y Esfuerzo Extra.

De igual forma, los vectores de mayor magnitud y potencia, los cuales poseen el mayor
poder de explicacion en la Dimension 2 (Liderazgo Pasivo), son el Liderazgo
Correctivo/Evitador, Direccion por Excepcion Activa, Liderazgo Pasivo/Evitador y Laissez-
Faire. Resulto resaltante ver la ubicacion de la variable Universidad y Direccion por Excepcién
Pasiva, muy cercanas una de la otra, lo que podria estar indicando que las Universidades tengan
tendencia discreta a trabajar en pro del Liderazgo Pasivo.

Esta figura de medidas discriminantes explicé en gran medida todo lo supuesto y
establecido por teoria, teniendo muy en cuenta el comportamiento de la variable Recompensa
Contingente y Universidades, ademas que el presente trabajo esta restringido por el pequefio

tamafio de muestra.
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Figura 17. Medidas Discriminantes

4.3.5 Sintesis Estilos de liderazgo y su impacto en la motivacion

125

Recapitulando este aparte encontramos que los lideres en su orden de puntuaciones son el

Decano 2 (USTA), seguido del 1(UCC) y por ultimo el 3(PONTIFICIA), este orden por

diferencias minimas, es de resaltar que todos tienen mayor tendencia al liderazgo activo, es decir

al liderazgo transformacional con sus variables de bajo orden y directas, sin desconocer que

también poseen aptitudes y comportamientos del liderazgo transaccional explicitamente en la

variable de bajo orden de recompensa contingente la cual se basa en la motivacion y recompensa

a aquellos que cumplen con sus metas identificadas. Todos los decanos tienen un impacto
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positivo en sus docentes, los cuales se sienten a gusto con su estilo de liderazgo, lo cual los

motiva de forma altamente efectiva.

4.4 Validacion de Hipotesis

HIPOTESIS ACEPTADA OBSERVACION

Los decanos de las Totalmente Se confirmd en esta investigacion que la
principales facultades de tendencia de estilo de liderazgo de los decanos de
administracion de las principales facultades de administracion de
empresas de empresas de Bucaramanga, es el liderazgo
Bucaramanga y su area transformacional y que con éste, logran

metropolitana, con
estilos de liderazgo
transformacionales
influyen  positivamente
en la motivacion de los
docentes.

influenciar positivamente en los docentes a su
cargo, logrando que los docentes se identifiquen
con él y se establezca una relacién de confianza
y respeto mutuo, donde a través de su carisma,
creatividad, empatia, vision, ética, interactividad,
entre otros, logran empoderar, influenciar,
incentivar y motivar a un alto nivel de
satisfaccion, efectividad y esfuerzo extra a sus
docentes. Asi comprobando la teoria como las
investigaciones desarrolladas, donde muestran
que los lideres transformacionales se relacionan a
medidas mas altas de Motivacion (Satisfaccion,
Esfuerzo Extra y Efectividad) , teniendo en
cuenta que los comportamientos
Transformacionales tienen un efecto positivo e
incrementativo en la motivacion y compromiso
de los subordinados, lo que se refleja en un
incremento del esfuerzo y satisfaccion de éstos
(Bass, 1990, Bycio, Hackett y Allen, 1995,
Brown, Birnstihl y Wheeler, 1996, Den Hartog y
otros, 1997, Bass y Avolio, 2000, Massi y Coke,
2000)
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5. Conclusiones y Recomendaciones.

5.1 Conclusiones

Se concluye basado en los resultados arrojados por esta investigacion que:

e El liderazgo transformacional es la tendencia de estilo de liderazgo que predomina en
los decanos de las facultades de administracion de empresas de las universidades de
Bucaramanga y su area metropolitana. Liderazgo que logra que los decanos promuevan la
creatividad y la innovacién, permitiendo que los docentes se identifiquen con el lider y se
establezca una relacién de confianza y respeto mutuo, donde a través de su carisma, creatividad,
empatia, vision, ética, interactividad, entre otros, logran empoderar, influenciar, incentivar y
motivar a sus seguidores.

Sin embargo seguido de esta tendencia se encuentra la del liderazgo transaccional, que
dentro de sus subvariables maneja la recompensa contingente, donde el lider aclara lo que se
espera de los seguidores, y lo que recibirdn si alcanzan los niveles esperados de desempefio,
entregando recompensa asociada al trabajo bien hecho. Y esto es algo que los lideres analizados
manejan como practica aunque su mayor tendencia de liderazgo es el transformacional, ain

tienen esta préactica del liderazgo transaccional.

e El nivel de motivacion de los docentes es alto y positivo teniendo en cuenta la tendencia

de liderazgo més marcada en los decanos que fue la Transformacional, ya que se encontré una
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fuerte relacion de dicha tendencia con las caracteristicas de la variable motivacion representadas

en la Satisfaccion , efectividad y esfuerzo extra, que dedican sus docentes al ejercer las labores.

e El estilo de liderazgo de los decanos de las principales facultades de administracion de
empresas de las principales universidades de Bucaramanga y su area metropolitana, es el
liderazgo transformacional, el cual impacta alta y positivamente en la motivacion de los docentes
a su cargo; Los decanos de mayor a menor puntuacion dentro liderazgo transformacional se
ubicaron de la siguiente manera Decano 2 (USTA), seguido del decano 1(UCC) y por altimo el
3(PONTIFICIA), se resalta que la diferencia en puntuacion fue minima entre los decanos
evaluados; es de mencionar que también poseen aptitudes y comportamientos del liderazgo
transaccional explicitamente en la variable de bajo orden de recompensa contingente la cual se
basa en la motivacién y recompensa a aquellos que cumplen con sus metas identificadas. Todos
los decanos tienen un impacto positivo en sus docentes, los cuales se sienten a gusto con su estilo

de liderazgo, lo cual los motiva de manera altamente efectiva.

5.2 Recomendaciones

e Esta investigacion es un documento que debe ser analizado y puesto en practica por los

decanos para su éxito como lideres y continuar en el proceso continuo de mejoramiento y

perfeccionamiento de sus habilidades, comportamientos y aptitudes de liderazgo.

e Para lograr el cambio y fortalecer el liderazgo transformacional dentro de las facultades

enmarcadas dentro de distintos tipos de proyectos educativos que ofrecen las universidades
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evaluadas, se recomienda reconocer que tienen lideres con las habilidades y competencias que
se necesitan para desarrollar cada una de dichas propuestas y necesitan del apoyo y de las
herramientas que las universidades puedan brindarles para alcanzar esa visién y modelo que se
quieren al proyectar dentro de sus doctrinas a cada uno de sus educandos. Asi los lideres no
temeran al cambio, delegaran con mayor confianza, crearan equipos de trabajo con altos criterios
de calidad enfocados a la eficacia, eficiencia y la efectividad, aprenderan y ensefiaran lo
aprendido, conociendo a sus equipos y logrando comprometerlos sin necesidad de recompensas

contingentes, solo con su conducta inspiracional.

e Medir periddicamente el liderazgo de los decanos y su impacto en la motivacién
docentes, ya que generalmente el lider tiene un autoconcepto positivo de su estilo de liderazgo,
y se les olvida cuestionarse sobre las expectativas que poseen sus seguidores por lo que esto se
ve representado en la motivacién. Asi, si el lider detecta discrepancias entre lo que él (ella) hace
y lo que esperan sus seguidores que haga, se sentirda motivado a desarrollar conductas de

liderazgo que respondan a las expectativas del grupo y a las circunstancias del contexto.

e Las facultades de administracion de empresas no deben olvidar que estdn formando
lideres dentro de sus estudiantes, asi que no deben bajar la guardia y confiarse; por el contrario
deben cuestionarse continuamente si dentro de sus escuelas tienen decanos y docentes con
capacidades de liderazgo transformacional que logren inspirar y motivar a sus estudiantes a

formarse como lideres integrales, viéndolos reflejados en sus docentes y decanos.



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA MOTIVACION 130

e El estilo de liderazgo es determinante en la creacion de una cultura de calidad, se hace
evidente que tanto decanos como docente deberan desempefiarse como lideres en sus respectivos

ambitos

e A las universidades motivar e incentivar a sus decanos, dandoles la mayor libertad y
autonomia posible para que con sus précticas de liderazgo transformacional, logren transformar,

inspirar y aportar positivamente en sus facultades y estudiantes.
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Apéndices

Apéndice A. Formulario Mlg Forma 5x Corta Adaptada Decanos

Cuestionario Multifactorial de Liderazgo para Decanos Facultad Adminsitracion de

Empresas
Nombre: Fecha:
Universidad: Cargo:

El presente cuestionario busca describir su estilo de liderazgo y como influye este en la
motivacion de sus docentes, tal como usted lo percibe. Por favor responda todos los items de
este formato. Si llega a presentarsele un itema que para usted le resulta irrelevante o le parece

(ue no esta seguro o que No conoce su respuesta, no la responda.

En las siguiente pagina se ofreceran 82 afirmarciones descriptivas, determine con cuanta
frecuencia cada afirmacién se ajusta a su realidad. La palabra “demas”, significa su par,

compariero, alumnos, directivos, entre otros.

Utilice la siguiente escala de clasificacidn, para dar sus respuestas, marcando la categoria que

corresponde con una curz o un circulo.
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Nunca Rara vez A veces A menudo Frecuentemente,
sino simepre
0 1 2 3 4

1.  Ayudo a los demas siempre que se esfuercen. 0 1 2 3 4
2. Acostumbro a evaluar criticamente creencias y 0 1 2 3 4
supuestos para ver si son apropiados.

3. Trato de no interferir en los problemas, hasta que se 0 1 2 3 4
vuelven serios.

4. Trato de poner atencion sobre las irregularidades, 0 1 2 3 4
errores y desviaciones de los estdndares requeridos.

5.Me cuesta involucrarme cuando surge alguna situacion 0 1 2 3 4
relevante.

6. Expreso mis valores y creencias mas importantes. 0 1 2 3 4
7. A veces estoy ausente cuando surgen problemas 0 1 2 3 4

importantes.
8. Cuando resuelvo problemas, trato de verlos de 0 1 2 3 4
distintas formas.

9. Trato de mostrar el futuro de modo optimista. 0 1 2 3 4
10. Hago que los demas se sientan orgullosos de trabajar 0 1 2 3 4
conmigo.

11. Aclaro y especifico la responsabilidad de cada uno, O 1 2 3 4
para lograr los objetivos de desempeiio.

12. Me decido a actuar solo cuando las cosas estan 0O 1 2 3 4

funcionando mal.

13. Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las metas. 0 1 2 3 4
14. Considero importante tener un objetivo claroenlo 0 1 2 3 4
gue se hace.

15. Le dedico tiempo a ensefar y orientar. 0 1 2 3 4

16. Dejo en claro lo que cada uno podria recibir, si se 0 1 2 3 4
lograran las metas.

17. Sostengo la firme creencia en que si algo no ha 0 1 2 3 4
dejado de funcionar totalmente, no es necesario
arreglarlo.

18. Por el bienestar del grupo soy capaz de irmas allade 0 1 2 3 4
mis intereses.

19. Trato a los demas como individuos y no s6lo como 0 1 2 3 4
miembros de un grupo.

20. Sefialo que los problemas deben llegar a ser cronicos 0 1 2 3 4
antes de tomar acciones.

21. Actio de modo que me gano el respeto de los demas. 0 1 2 3 4
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22. Pongo toda mi atencion en la busqueda y manejode 0 1 2 3 4
errores, quejas Y fallas.

23. Tomo en consideracion las consecuencias moralesy 0 1 2 3 4
éticas en las decisiones adoptadas

24. Realizo un seguimiento de todos los errores que se 0 1 2 3 4
producen.

25. Me muestro confiable y seguro. 0 1 2 3 4
26. Construyo una vision motivante del futuro. 0 1 2 3 4
27. Dirijo mi atencién hacia fracasos o errores para 0 1 2 3 4
alcanzar los estandares.

28. Suele costarme tomar decisiones. 0 1 2 3 4
29. Considero que cada persona tiene necesidades, O 1 2 3 4

habilidades y aspiraciones unicas.
30. Ayudo a los demés a mirar los problemas desde 0 1 2 3 4
distintos puntos de vista.

31. Ayudo a los demés a desarrollar sus fortalezas. 0 1 2 3 4
32. Sugiero a los demas nuevas formas de hacer su 0 1 2 3 4
trabajo.

33. Medito detenidamente la respuesta a asuntos O 1 2 3 4
urgentes, aunque esto implique demora.

34. Enfatizo la importancia de tener una mision 0 1 2 3 4
compartida.

35. Expreso mi satisfaccién cuando los demas cumplen 0 1 2 3 4
con lo esperado.

36. Expreso confianza en que se alcanzaran las metas. 0 1 2 3 4
37. Soy efectivo/a en relacionar el trabajo de los deméas 0 1 2 3 4

con sus necesidades.
38. Utilizo métodos de liderazgo que resultan O 1 2 3 4
satisfactorios para los miembros de mi grupo de

trabajo.

39. Soy capaz de llevar a los demas a hacer masdeloque 0 1 2 3 4
esperaban hacer.

40. Soy efectivo/a representando a los demas frentealos 0 1 2 3 4
superiores.

41. Puedo trabajar con los demaés en forma satisfactoria. 0 1 2 3 4
42. Aumento la motivacion de los demas hacia el éxito. 0 1 2 3 4
43. Soy efectivo/a en encontrar las necesidades de la 0O 1 2 3 4
organizacion.

44. Motivo a los demas a trabajar mas duro. 0 1 2 3 4
45. Dirijo un grupo que es efectivo. 0 1 2 3 4
46. Comparto los riesgos en las decisiones tomadasenel 0 1 2 3 4
grupo de trabajo.

47. Quienes trabajan conmigo tienen confianza en mis 0 1 2 3 4
juicios y mis decisiones.

48. Motivo a los demas a tener confianza en si mismos. 0 1 2 3 4
49. Evaluo las consecuencias de las decisiones adoptadas. 0 1 2 3 4
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50. Busco la manera de desarrollar las capacidades de 0 1 2 3 4
los demas.
51. Aclaro a cada uno lo que recibira a cambio de su 0 1 2 3 4

trabajo.

52. Me concentro en detectar y corregir errores. 0 1 2 3 4
53. Espero que las situaciones se vuelvan dificiles de 0 1 2 3 4
resolver, para comenzar a actuar.

54. Tiendo a no corregir errores ni fallas. 0 1 2 3 4
55. Hago que los demas deseen poner mas de su parteen 0 1 2 3 4

el trabajo.
56. El rendimiento productivo del grupo que dirijo es 0 1 2 3 4
bien evaluado dentro de la organizacion.

57. Intento mostrar coherencia entre lo que digo y hago. 0 1 2 3 4
58. Intento ser un modelo a seguir para los demas. 0 1 2 3 4
59. Ayudo a los deméas a centrarse en metas que son 0 1 2 3 4
alcanzables.

60. Estimulo la tolerancia a las diferencias de opinion. 0 1 2 3 4
61. Tiendo a comportarme de modo de poder guiaramis 0 1 2 3 4

subordinados.

62. Me relaciono personalmente con cada uno de mis 0 1 2 3 4
colaboradores.

63. Cuando los demés logran los objetivos propuestos, les 0 1 2 3 4
hago saber que lo han hecho bien.

64. Me interesa corregir y solucionar los errores que se 0 1 2 3 4
producen.

65. En general no superviso el trabajo de los demés, 0 1 2 3 4
salvo que surja un problema grave

66. Generalmente prefiero no tener que tomar O 1 2 3 4
decisiones.

67. Me preocupo de aumentar el deseo de alcanzar las 0 1 2 3 4
metas en los demas.

68. Soy efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo 0 1 2 3 4
de trabajo.

69. Expreso mi interés a los demas por lo valioso de sus 0 1 2 3 4
aportes para resolver problemas.

70. Los empleados manifiestan su satisfaccion al trabajar 0 1 2 3 4
conmigo.

71. Me interesa conocer las necesidades que tiene el 0 1 2 3 4
grupo de trabajo.

72. Soy capaz de exponer a los demas los beneficios que 0 1 2 3 4
para cada uno acarrea el alcanzar las metas

organizacionales.

73. Tiendo a estimular a los demas a expresar sus ideasy 0 1 2 3 4
opiniones sobre el método de trabajo.

74. Sé lo que necesita cada uno de los miembros del 0 1 2 3 4
grupo.
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75. Tengo la creencia de que cada cual debe buscar su 0 1 2 3 4
forma de hacer el trabajo.

76. En general cumplo con las expectativas que tienende 0 1 2 3 4
mi mis subordinados.

77. Informo permanentemente a los deméas sobre las 0 1 2 3 4
fortalezas que poseen.

78. Creo que muchos problemas se resuelven solos, sin 0 1 2 3 4
necesidad de intervenir.

79. Logro contar con mi equipo cada vez que hay trabajo 0 1 2 3 4
extra.

80. Siento que quienes trabajan conmigo me escuchan 0 1 2 3 4
con atencion.

81. Puedo construir metas que incluyan las necesidades 0 1 2 3 4
de quienes trabajan conmigo.

82. Los demas creen que es grato trabajar conmigo. 0 1 2 3 4
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Apéndice B. Formulario Mlg Forma 5x Corta Adaptada Docentes

Cuestionario Multifactorial de Liderazgo para Docentes Facultad Adminsitracion de

Empresas

Nombre del Docente (opcional):

Fecha:

Universidad:

Este cuestionario intenta describir que tan satisfechos o motivados se encuentran los docentes de
la facultad de Adminsitracion de empresas, frente al estilo de liderazgo de los decanos de la
misma, tal como es percibida por Ud. Por favor responda, todos los items de este formato. Si un

item le resulta irrelevante o si usted. no esta seguro o no conoce la respuesta, no lo responda.

En las siguientes paginas se presentan 82 afirmaciones descriptivas. Juzgue cuan frecuentemente
cada afirmacion se ajusta con la persona que Ud. esta describiendo. Use la siguiente escala de
clasificacion para sus respuestas, marcando la categoria correspondiente a su preferencia con una

cruz o un circulo:
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Nunca Rara vez A veces A menudo Frecuentemente,
sino simepre
0 1 2 3 4

El decano de mi facultad:

1. Me ayuda siempre que me esfuerce. 0 1 2 3 4
2. Acostumbra a evaluar criticamente creencias y 0 1 2 3 4
supuestos, para ver si son los apropiados.

3. Trata de no interferir en los problemas hasta que se 0 1 2 3 4
vuelven serios.

4. Trata de poner atencion sobre irregularidades, errores 0 1 2 3 4
y desviaciones de los estandares requeridos.

5. Le cuesta involucrarse cuando surge alguna situacion 0 1 2 3 4
relevante.

6. Expresa sus valores y creencias mas importantes. 0 1 2 3 4
7. Suele estar ausente cuando surgen problemas 0 1 2 3 4

importantes.
8. Cuando resuelve problemas trata de verlos de formas 0 1 2 3 4
distintas.

9. Dirige la atencion hacia el futuro de modo optimista. 0 1 2 3 4
10. Me siento orgulloso/a de estar asociado con él/ella. 0 1 2 3 4
11. Aclara y especifica la responsabilidad de cada uno, 0 1 2 3 4

para lograr los objetivos de desempefio.
12. Se decide a actuar s6lo cuando las cosas funcionan 0 1 2 3 4
mal.

13. Tiende a hablar con entusiasmo sobre las metas. 0 1 2 3 4
14. Considera importante tener un objetivo claroenlo 0 1 2 3 4
gue se hace.

15. Dedica tiempo a ensefiar y orientar. 0 1 2 3 4

16. Deja en claro lo que cada uno podria recibir, si 0 1 2 3 4
lograra las metas.

17. Mantiene la creencia que si algo no ha dejado de 0 1 2 3 4
funcionar totalmente, no es necesario arreglarlo.

18. Por el bienestar el grupo es capaz de ir més alla de 0 1 2 3 4
sus intereses.

19. Me trata como individuo y no sélo como miembrode 0 1 2 3 4
un grupo.

20. Sostiene que los problemas deben llegar a ser 0 1 2 3 4
cronicos antes de actuar.

21. Acttia de modo que se gana mi respeto.
22. Pone toda su atencién en la busqueda y manejo de 0 1 2 3
errores, quejas y fallas.

o
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23. Toma en consideracion las consecuencias moralesy 0 1 2 3 4
éticas en las decisiones adoptadas.

24. Realiza un seguimiento de todos lo errores que se 0 1 2 3 4
producen.

25. Se muestra confiable y seguro. 0 1 2 3 4
26. Construye una visién motivante del futuro. 0 1 2 3 4
27. Dirige mi atenciéon hacia fracasos o errores, para 0 1 2 3 4

alcanzar los estandares.

28. Le cuesta tomar decisiones. 0 1 2 3 4
29. Considera que tengo necesidades, habilidades y 0 4
aspiraciones que son unicas.

30. Me ayuda a mirar los problemas desde distintos 0
puntos de vista.

[ERN
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31. Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. 0 1 2 3 4
32. Sugiere nuevas formas de hacer el trabajo. 0 1 2 3 4
33. Tiende a demorar la respuesta de asuntos urgentes. 0 1 2 3 4
34. Enfatiza la importancia de tener una mision 0 1 2 3 4
compartida.

35. Expresa satisfaccion cuando cumplo con lo esperado. 0 1 2 3 4
36. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas. 0 1 2 3 4
37. Es efectivo/a en relacionar mi trabajo con mis 0 1 2 3 4

necesidades.
38. Utiliza métodos de liderazgo que me resultan 0O 1 2 3
satisfactorios.

S

39. Me motiva a hacer més de lo que esperaba hacer. 0 1 2 3 4
40. Es efectivo/a al representarme frente a los superiores. 0 1 2 3 4
41. Puede trabajar conmigo en forma satisfactoria. 0 1 2 3 4
42. Aumenta mi motivacion hacia el éxito. 0 1 2 3 4
43. Es efectivo/a en encontrar las necesidades de la 0 1 2 3 4
organizacion.

44. Me motiva a trabajar mas duro. 0 1 2 3 4
45. El grupo que lidera es efectivo. 0 1 2 3 4
46. Comparte los riesgos en las decisiones tomadasenel 0 1 2 3 4
grupo de trabajo.

47. Tengo confianza en sus juicios y sus decisiones. 0 1 2 3 4
48. Aumenta la confianza en mi mismo/a. 0 1 2 3 4
49. Evalda las consecuencias de las decisiones adoptadas. 0 1 2 3 4
50. Busca la manera de desarrollar mis capacidades. 0 1 2 3 4
51. Aclara lo que recibiré a cambio de mi trabajo. 0 1 2 3 4
52. Se concentra en detectar y corregir errores. 0 1 2 3 4
53. Espera que las situaciones se vuelvan dificiles de 0 1 2 3 4
resolver para empezar a actuar.

54. Tiende a no corregir errores ni fallas. 0 1 2 3 4
55. Hace que yo desee poner mas de mi parte enel O 1 2 3 4

trabajo.
56. El rendimiento productivo del grupo que dirige es 0 1 2 3 4
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bien evaluado dentro de la organizacion.

57. Es coherente entre lo que dice y lo que hace. 0 1 2 3 4
58. Para mi él/ella es un modelo a seguir. 0 1 2 3 4
59. Me orienta a metas que son alcanzables. 0 1 2 3 4
60. Estimula la tolerancia a las diferencias de opinion 0 1 2 3 4
61. Tiende a comportarse de modo de poder guiar asus 0 1 2 3 4
subordinados

62. Se relaciona conmigo personalmente. 0 1 2 3 4
63. Cuando logro los objetivos propuestos, me informa 0 1 2 3 4

gue lo he hecho bien.

64. Le interesa corregir y solucionar los errores que se 0 1 2 3 4
producen.

65. En general no supervisa mi trabajo, salvo que surja 0 1 2 3 4
un problema grave.

66. Generalmente prefiere no tomar decisiones. 0 1 2 3 4
67. Aumenta mi deseo de alcanzar las metas. 0 1 2 3 4
68. Es efectivo/a en buscar formas de motivar al grupo 0 1 2 3 4
de trabajo.

69. Manifiesta interés por lo valioso de mis aportes para 0 1 2 3 4
resolver problemas.

70. Encuentro satisfaccion al trabajar con él/ella. 0 1 2 3 4
71. Le interesa conocer las necesidades que tiene el 0 1 2 3 4

grupo de trabajo.

72. Me muestra los beneficios que me acarrea el alcanzar 0 1 2 3 4
las metas organizacionales.

73. Me estimula a expresar mis ideas y opiniones sobreel 0 1 2 3 4
método de trabajo.

74. Se da cuenta de lo que necesito. 0 1 2 3 4
75. Tiene la creencia de que cada cual debe buscar su 0 1 2 3 4
forma de hacer el trabajo.

76. Cumple en general con las expectativas que tengo de 0 1 2 3 4

él/ella.

77. Me informa constantemente sobre mis fortalezas.
78. Cree que muchos problemas se resuelven solos, sin 0 1 2 3 4
necesidad de intervenir.

79. Logra contar conmigo cada vez que hay trabajo 0 1 2 3 4
extra.

80. Lo/la escucho con atencién.

81. Construye metas que incluyen mis necesidades.
82. Me es grato trabajar con él /ella.
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Apéndice C. Cuadro de Definicion conceptual de Variables para el Cuestionario Multifactorial de Liderazgo

VARIABLE

VARIABLE DE
ALTO ORDEN O DE
PRIMER ORDEN

VARIABLE DE BAJO
ORDEN O DE SEGUNDO
ORDEN CON SU
RESPECTIVA VARIABLE
DIRECTA

PREGUNTAS QUE MIDEN EL
INDICADOR

INDEPENDIENTE:
Liderazgo
(enfocada a los
Decanos)
DEPENDIENTE:
Motivacion
(Enfocada a los
Docentes)

LTR : Liderazgo
Transaccional: Es
aquel que se centraen la
transaccion o contrato
con el

seguidor, en donde las
necesidades de éste
pueden ser alcanzadas si
su Desemperio se
adecua a su contrato con
el lider

RC : Recompensa
Contingente: El lider aclara lo
que se espera de los seguidores,
y lo que recibirén si alcanzan
los niveles esperados de
desempefio, entregando
recompensa asociada a trabajo
bien hecho.

1. Ayudo a los demas siempre que se esfuercen.

11. Aclaro y especifico la responsabilidad de
cada uno, para lograr los objetivos de
desempefio.

16. Dejo en claro lo que cada uno podria recibir,
si se lograran las metas.

35. Expreso mi satisfaccion cuando los demas
cumplen con lo esperado.

51. Aclaro a cada uno lo que recibird a cambio
de su trabajo.

63. Cuando los demaés logran los objetivos
propuestos, les hago saber que lo han hecho
bien.

Cl : Consideracién
Individual : El lider se focaliza
sobre el entendimiento de las
necesidades de cada
subordinado, y trabaja
continuamente para desarrollar
el potencial de éstos

15. Le dedico tiempo a ensefiar y orientar.

19. Trato a los demas como individuos y no
s6lo como miembros de un grupo.

29. Considero que cada persona tiene
necesidades, habilidades y aspiraciones Unicas.

31. Ayudo a los demas a desarrollar sus
fortalezas

50. Busco la manera de desarrollar las
capacidades de los demas.

62. Me relaciono personalmente con cada uno
de mis colaboradores

74. Sé lo que necesita cada uno de los miembros
del grupo.
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77. Informo permanentemente a los demas
sobre las fortalezas que poseen.

LTF : Liderazgo
Transformacional :
Proceso que se daen la
relacion lider-seguidor,
que se caracteriza

por ser carismatico, de
tal forma que los
seguidores se
identifican y desean
emular al lider.

Inspira a los seguidores,
a través de desafios y
persuasion,
entregandoles
significado y
entendimiento. Es
intelectualmente
estimulante,
expandiendo las
habilidades de los
subordinados.
Finalmente, el lider los
considera
individualmente,
proporcionandoles
apoyo, guia 'y
entrenamiento.

El : Estimulacion Intelectual:

El lider ayuda a los
subordinados a cuestionar sus
formas rutinarias de resolver
problemas y a mejorar los
métodos que utilizan para ello.

2. Acostumbro a evaluar criticamente creencias
y supuestos para ver si son apropiados.

8. Cuando resuelvo problemas, trato de verlos
de distintas formas.

30. Ayudo a los demas a mirar los problemas
desde distintos puntos de vista.

32. Sugiero a los demés nuevas formas de hacer
su trabajo.

49. Evaluo las consecuencias de las decisiones
adoptadas.

60. Estimulo la tolerancia a las diferencias de
opinion.

69. Expreso mi interés a los demas por lo
valioso de sus aportes para resolver problemas.

73. Tiendo a estimular a los demas a expresar
sus ideas y opiniones sobre el método de
trabajo.

1IC : Influencia ldealizada

conductual: El lider muestra

conductas que sirven como
modelos de rol para los
subordinados o colegas,
demuestra consideracion por
las necesidades de los otros por
sobre sus propias necesidades,
comparte riesgos con los
seguidores, y es consistente
entre

lo que dice y hace.

C/1 : Carisma Inspiracional: El

6. Expreso mis valores y creencias mas
importantes.

14. Considero importante tener un objetivo
claro en lo que se hace.

23. Tomo en consideracion las consecuencias
morales y éticas en las decisiones adoptadas

34. Enfatizo la importancia de tener una mision
compartida.

46. Comparto los riesgos en las decisiones
tomadas en el grupo de trabajo.

57. Intento mostrar coherencia entre lo que digo
y hago.

61. Tiendo a comportarme de modo de poder
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lider le entrega a los
Subordinados un sentido de
proposito claro que es
energizante para ellos, una
vision de futuro articulada, y
un modelo de rol para la
conducta ética, con los cuales
identificarse
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guiar a mis subordinados.

71. Me interesa conocer las necesidades que
tiene el grupo de trabajo.

MI : Motivacién
Inspiracional: El lider articula
una vision organizacional,
haciendo hincapié en metas
deseables para los demaés, y el
cémo lograrlas, gracias a lo
cual los seguidores se sienten
mas poderosos.

C/1 : Carisma Inspiracional: El
lider le entrega a los
Subordinados un sentido de
propésito claro que es
energizante para ellos, una
vision de futuro articulada, y
un modelo de rol para la
conducta ética, con los cuales
identificarse

9. Trato de mostrar el futuro de modo optimista.

13. Tiendo a hablar con entusiasmo sobre las
metas.

26. Construyo una vision motivante del futuro.

36. Expreso confianza en que se alcanzaran las
metas.

48. Motivo a los demas a tener confianza en si
mismos.

59. Ayudo a los demas a centrarse en metas que
son alcanzables.

72. Soy capaz de exponer a los demas los
beneficios que para cada uno acarrea el
alcanzar las metas organizacionales.

81. Puedo construir metas que incluyan las
necesidades de quienes trabajan conmigo

1A : Influencia Idealizada
Atribuida : _El lider es
respetado, admirado y tiene la
confianza de sus subordinados,
siendo modelo de
identificacion e imitacion para
ellos.

C/1 : Carisma Inspiracional:

10. Hago que los demas se sientan orgullosos de
trabajar conmigo.

18. Por el bienestar del grupo soy capaz de ir
mas alla de mis intereses.

21. Actlo de modo que me gano el respeto de
los demas

25. Me muestro confiable y seguro.

47. Quienes trabajan conmigo tienen confianza
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El lider le entrega a los
Subordinados un sentido de
proposito claro que es
energizante para ellos, una
vision de futuro articulada, y
un modelo de rol para la
conducta ética, con los cuales
identificarse
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en mis juicios y mis decisiones.

58. Intento ser un modelo a seguir para los
demas.

80. Siento que quienes trabajan conmigo me
escuchan con atencion.

L C/E : Liderazgo
Correctivo /Evitador :

DPE-P : Direccion por
Excepcion Pasiva : El lider se

El lider monitorea la
presencia de fallas en el
desempefio para

tomar accién correctiva,
pudiendo también
intervenir sélo cuando
los problemas llegan a
ser graves, 0 no actuar,
evitando tomar
decisiones

muestra pasivo, tomando
accion correctiva soélo después
de que los errores o fallas han
sucedido, y los problemas han
Ilegado a ser serios.

L P/E = Liderazgo
Pasivo/Evitador: El lider
realiza una accion correctiva
solo después de que los
problemas llegan a ser graves,
0 no la realiza, evitando tomar
decisiones.

3. Trato de no interferir en los problemas, hasta
que se vuelven serios.

12. Me decido a actuar sélo cuando las cosas
estan funcionando mal.

17. Sostengo la firme creencia en que si algo no
ha dejado de funcionar totalmente, no es
necesario arreglarlo.

20. Sefialo que los problemas deben llegar a ser
cronicos antes de tomar acciones.

53. Espero que las situaciones se vuelvan
dificiles de resolver, para comenzar a actuar.

65. En general no superviso el trabajo de los
demas, salvo que surja un problema grave

DPE-A : Direccién por
Excepcion Activa - El lider se
focaliza principalmente en el
monitoreo de la ejecucion de
las tareas en busca de errores o
fallas, con el fin de corregirlos
para mantener los niveles de
desempefio esperados

4. Trato de poner atencion sobre las
irregularidades, errores y desviaciones de los
estandares requeridos.

22. Pongo toda mi atencién en la busqueda y
manejo de errores, quejas Y fallas.

24. Realizo un seguimiento de todos los errores
que se producen.

27. Dirijo mi atencion hacia fracasos o errores
para alcanzar los estandares.

52. Me concentro en detectar y corregir errores.

64. Me interesa corregir y solucionar los errores
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que se producen.

LF : Laissez-Faire : El lider

evita tomar accion y decidir
sobre cualquier asunto.
L P/E = Liderazgo

Pasivo/Evitador: El lider

realiza una accién correctiva
solo después de que los
problemas llegan a ser graves,
o no la realiza, evitando tomar
decisiones.

5. Me cuesta involucrarme cuando surge alguna
situacion relevante.

7. A veces estoy ausente cuando surgen
problemas importantes

28. Suele costarme tomar decisiones.

33. Medito detenidamente la respuesta a asuntos
urgentes, aunque esto implique demora.

54. Tiendo a no corregir errores ni fallas.

66. Generalmente prefiero no tener que tomar
decisiones.

75. Tengo la creencia de que cada cual debe
buscar su forma de hacer el trabajo.

78. Creo que muchos problemas se resuelven
solos, sin necesidad de intervenir.

Motivacién: Dada
COMO consecuencias
organizacioles
(docentes) debido a los
estilos de liderazgo , ya
mencionados, que
evalta el

MLQ

E : Efectividad: El lider
optimiza los recursos
materiales y humanos del
grupo, de manera de obtener
dptimos resultados con el
menor costo posible.

37. Soy efectivo/a en relacionar el trabajo de los
demaés con sus necesidades.

40. Soy efectivo/a representando a los demas
frente a los superiores.

43. Soy efectivo/a en encontrar las necesidades
de la organizacion.

45. Dirijo un grupo que es efectivo.

56. El rendimiento productivo del grupo que
dirijo es bien evaluado dentro de la
organizacion.

68. Soy efectivo/a en buscar formas de motivar
al grupo de trabajo.

S: Satisfaccion: El lider
responde a las expectativas y
necesidades de sus
subordinados.

38. Utilizo métodos de liderazgo que resultan
satisfactorios para los miembros de mi grupo
de trabajo.

41. Puedo trabajar con los demaés en forma
satisfactoria.
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70. Los empleados manifiestan su satisfaccion
al trabajar conmigo.

76. En general cumplo con las expectativas que
tienen de mi mis subordinados.

82. Los demaés creen que es grato trabajar
conmigo.

EE : Esfuerzo Extra: El lider
aumenta el deseo y la
capacidad de los subordinados
de hacer el trabajo y alcanzar
las metas del grupo y de la
organizacion

39. Soy capaz de llevar a los demas a hacer mas
de lo que esperaban hacer.

42. Aumento la motivacion de los demés hacia
el éxito.

44. Motivo a los demas a trabajar méas duro.

55. Hago que los deméas deseen poner mas de su
parte en el trabajo

67. Me preocupo de aumentar el deseo de
alcanzar las metas en los demas.

79. Logro contar con mi equipo cada vez que
hay trabajo extra.




Individual : El lider
se focaliza sobre el
entendimiento de
las necesidades de
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VARIABLE VARIABLE DE VARIABLE DE PREGUNTAS QUE Nunca  Raravez Frecuente-
ALTO ORDEN O DE BAJO ORDEN O MIDEN EL mente, sino
PRIMER ORDEN DE SEGUNDO INDICADOR siempre
ORDEN CON SU
RESPECTIVA
VARIABLE
DIRECTA
INDEPENDIENTE: LTR : Liderazgo RC : Recompensa 1. Ayudo a los demas 0 1 4
Liderazgo (enfocada a Transaccional: Es Contingente: El siempre que se
los Decanos) aquél que se centraen  lider aclara lo que esfuercen.
DEPENDIENTE: la transaccion o se espera de los 11. Aclaro y especifico
Motivacion (Enfocadaa contrato con el seguidores, y lo que |5 responsabilidad de
los Docentes) seguidor, en donde las  recibiran si cada uno, para lograr
necesidades de este alcanzan los niveles |5 gpjetivos de
pueden ser alcanzadas ~ esperados de desempefio.
si su Desempefio se desempefio, 16 Dei aro |
adecua a su contrato entregando - D€J0 €N caro 10 que
con el lider recompensa c_ada uno podria recibir,
asociada a trabajo si se lograran las metas.
bien hecho. 35. Expreso mi
satisfaccién cuando los
demas cumplen con lo
esperado.
51. Aclaro a cada uno
lo que recibird a cambio
de su trabajo.
63. Cuando los demas
logran los objetivos
propuestos, les hago
saber que lo han hecho
bien.
Cl : Consideracion  15. Le dedico tiempoa 0 1 4

ensefiar y orientar.

19. Trato a los demas
como individuos y no
s6lo como miembros de
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cada subordinado, y
trabaja
continuamente para
desarrollar el
potencial de éstos

un grupo.

29. Considero que cada
persona tiene
necesidades,
habilidades y
aspiraciones Unicas.

31. Ayudo a los demas
a desarrollar sus
fortalezas

50. Busco la manera de
desarrollar las
capacidades de los
demas.

62. Me relaciono
personalmente con cada
uno de mis
colaboradores

74. Sé lo que necesita
cada uno de los
miembros del grupo.

77. Informo
permanentemente a los
demas sobre las
fortalezas que poseen.
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LTF : Liderazgo
Transformacional :

El : Estimulacién
Intelectual: El lider

Proceso que se da en
la relacion lider-
seguidor, que se
caracteriza

por ser carismatico, de
tal forma que los
seguidores se
identifican y desean
emular al lider.
Inspira a los
seguidores, a través de

ayuda a los
subordinados a
cuestionar sus
formas rutinarias de
resolver problemas
y a mejorar los
métodos que
utilizan para ello.

2. Acostumbro a
evaluar criticamente
creencias y supuestos
para ver si son
apropiados.

8. Cuando resuelvo
problemas, trato de
verlos de distintas
formas.

30. Ayudo a los demas
a mirar los problemas

desde distintos puntos
de vista.
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desafios y persuasion,
entregandoles
significado y
entendimiento. Es
intelectualmente
estimulante,
expandiendo las
habilidades de los
subordinados.
Finalmente, el lider
los considera
individualmente,
proporcionandoles
apoyo, guiay
entrenamiento.

32. Sugiero a los demas
nuevas formas de hacer
su trabajo.

49. Evallo las
consecuencias de las
decisiones adoptadas.

60. Estimulo la
tolerancia a las
diferencias de opinion.

69. Expreso mi interés
a los demas por lo
valioso de sus aportes
para resolver
problemas.

73. Tiendo a estimular
a los demas a expresar
sus ideas y opiniones
sobre el método de
trabajo.
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1IC : Influencia
Idealizada

conductual: El lider
muestra conductas

gue sirven como

modelos de rol para
los subordinados o
colegas, demuestra
consideracion por
las necesidades de
los otros por sobre

sus propias
necesidades,

comparte riesgos
con los seguidores,

y es consistente
entre

lo que dice y hace.

C/I : Carisma

6. Expreso mis valores
y creencias mas
importantes.

14. Considero
importante tener un
objetivo claro en lo que
se hace.

23. Tomo en
consideracion las
consecuencias morales
y éticas en las
decisiones adoptadas

34. Enfatizo la
importancia de tener
una mision compartida.

46. Comparto los
riesgos en las
decisiones tomadas en
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Inspiracional: El
lider le entrega a los

Subordinados un
sentido de proposito
claro que es
energizante para
ellos, una visién de
futuro articulada, y
un modelo de rol
para la conducta
ética, con los cuales
identificarse

el grupo de trabajo.

57. Intento mostrar
coherencia entre lo que
digo y hago.

61. Tiendo a
comportarme de modo
de poder guiar a mis
subordinados.

71. Me interesa conocer
las necesidades que
tiene el grupo de
trabajo.
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MI : Motivacién
Inspiracional: El
lider articula una
vision
organizacional,
haciendo hincapié
en metas deseables
para los demas, y el
como lograrlas,
gracias a lo cual los
seguidores se
sienten mas
poderosos.

C/1 : Carisma
Inspiracional: El
lider le entrega a los
Subordinados un
sentido de propdsito
claro que es
energizante para
ellos, una vision de
futuro articulada, y
un modelo de rol
para la conducta
ética, con los cuales
identificarse

9. Trato de mostrar el
futuro de modo
optimista.

13. Tiendo a hablar con
entusiasmo sobre las
metas.

26. Construyo una
vision motivante del
futuro.

36. Expreso confianza
en que se alcanzaran las
metas.

48. Motivo a los demas
a tener confianza en si
mismos.

59. Ayudo a los demas
a centrarse en metas
que son alcanzables.

72. Soy capaz de
exponer a los demas los
beneficios que para
cada uno acarrea el
alcanzar las metas
organizacionales.

81. Puedo construir
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metas que incluyan las
necesidades de quienes
trabajan conmigo
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1A : Influencia 10. Hago que los demas 0
Idealizada se sientan orgullosos de
Atribuida : El lider trabajar conmigo.
es respetado, 18. Por el bienestar del
admirado y tiene la  grypo soy capaz de ir
confianza de sus mas alla de mis
subordinados, intereses.
siendo modelo de -
identificacion e rznlé ;\Crfg%ﬁ reegg)z(tjg g:e
imitacion para los demés
ellos.
C/I : Carisma 25. Me muestro
Inspiracional: El confiable y seguro.
lider le entrega a los  47. Quienes trabajan
Subordinados un conmigo tienen
sentido de prop6sito  confianza en mis
claro que es juicios y mis
energizante para decisiones.
ellos, una visionde  ‘tg |ntento ser un
futuro articulada, Y~ modelo a sequir para
un modelo de rol los demas.
ara la conducta - -
Etica, con los cuales 80. S]ento gue quienes
identificarse trabajan conmigo me
escuchan con atencion.
L C/E : Liderazgo DPE-P : Direccién 3. Trato de no interferir 0

Correctivo /Evitador :

por Excepcidn

El lider monitorea la
presencia de fallas en
el desempefio para
tomar accion
correctiva, pudiendo
también intervenir
solo cuando los
problemas llegan a
ser graves, 0 no

Pasiva : El lider se
muestra pasivo,
tomando accion
correctiva solo
después de que los
errores o fallas han
sucedido, y los
problemas han
llegado a ser serios.

en los problemas, hasta
que se vuelven serios.

12. Me decido a actuar
s6lo cuando las cosas
estan funcionando mal.

17. Sostengo la firme
creencia en que si algo
no ha dejado de
funcionar totalmente,
Nno es necesario



actuar, evitando tomar
decisiones
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L P/E = Liderazgo
Pasivo/Evitador: El
lider realiza una
accion correctiva
solo después de que
los problemas
llegan a ser graves,
o no la realiza,
evitando tomar
decisiones.

arreglarlo.

20. Senalo que los
problemas deben llegar
a ser cronicos antes de
tomar acciones.

53. Espero que las
situaciones se vuelvan
dificiles de resolver,
para comenzar a
actuar.

65. En general no
superviso el trabajo de
los demés, salvo que
surjaun problema
grave
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DPE-A : Direccidén
por Excepcidn
Activa - El lider se
focaliza
principalmente en
el monitoreo de la
ejecucion de las
tareas en busca de
errores o fallas, con
el fin de corregirlos
para mantener los
niveles de
desempefio
esperados

4. Trato de poner
atencion sobre las
irreqularidades, errores
y desviaciones de los
estandares requeridos.

22. Pongo toda mi
atencion en la basqueda
y manejo de errores,
quejas y fallas.

24. Realizo un
seguimiento de todos
los errores que se
producen.

27. Dirijo mi atencion
hacia fracasos o errores
para alcanzar los
estandares.

52. Me concentro en
detectar y corregir
errores.

64. Me interesa corregir
y solucionar los errores
que se producen.
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LF : Laissez-Faire :
El lider evita tomar
accion y decidir
sobre cualquier
asunto.

L P/E = Liderazgo
Pasivo/Evitador: El
lider realiza una
accion correctiva
solo después de que
los problemas
llegan a ser graves,
o no la realiza,
evitando tomar
decisiones.

5. Me cuesta
involucrarme cuando
surge alguna situacion
relevante.

7. A veces estoy
ausente cuando surgen
problemas importantes

28. Suele costarme
tomar decisiones.

33. Medito
detenidamente la
respuesta a asuntos
urgentes, aungue esto
implique demora.

54. Tiendo a no
corregir errores ni
fallas.

66. Generalmente
prefiero no tener que
tomar decisiones.

75. Tengo la creencia
de que cada cual debe
buscar su forma de
hacer el trabajo.

78. Creo que muchos
problemas se resuelven
solos, sin necesidad de
intervenir.

Motivacion: Dada
€Omo consecuencias
organizacioles
(docentes) debido a
los estilos de
liderazgo , ya
mencionados, que
evalta el

MLQ

E : Efectividad: El
lider optimiza los
recursos materiales
y humanos del
grupo, de manera
de obtener 6ptimos
resultados con el
menor costo
posible.

37. Soy efectivo/a en
relacionar el trabajo de
los demas con sus
necesidades.

40. Soy efectivo/a
representando a los
demés frente a los
superiores.

43. Soy efectivo/a en
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encontrar las
necesidades de la
organizacion.

45. Dirijo un grupo que
es efectivo.

56. El rendimiento
productivo del grupo
que dirijo es bien
evaluado dentro de la
organizacion.

68. Soy efectivo/a en
buscar formas de
motivar al grupo de
trabajo.

174

S: Satisfaccion: El
lider responde a las
expectativas y
necesidades de sus
subordinados.

38. Utilizo métodos de
liderazgo que resultan
satisfactorios para los

miembros de mi grupo
de trabajo.

41. Puedo trabajar con
los demas en forma
satisfactoria.

70. Los empleados
manifiestan su
satisfaccion al trabajar
conmigo.

76. En general cumplo
con las expectativas
que tienen de mi mis
subordinados.

82. Los demas creen
que es grato trabajar
conmigo.

EE : Esfuerzo
Extra: El lider
aumenta el deseo y
la capacidad de los

39. Soy capaz de llevar
a los demas a hacer mas
de lo que esperaban
hacer.
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subordinados de
hacer el trabajo y
alcanzar las metas
del grupo y de la
organizacion

42. Aumento la
motivacion de los
demas hacia el éxito.

44. Motivo a los demas
a trabajar mas duro.

55. Hago que los demas
deseen poner mas de su
parte en el trabajo

67. Me preocupo de
aumentar el deseo de
alcanzar las metas en
los demas.

79. Logro contar con
mi equipo cada vez que
hay trabajo extra.

175
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Apéndice D. Correlaciones Item-Test

Tabla Correlaciones item-Test Lider y Seguidor

ITEMS: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Suma Items 88 78 46 89 20 86 3 80 91 88
G. de Lib 21 21 21 21 212 212 21 21 21 21
ftem — Test 0,198 0,379 0,182 0,317 0,342 0,304 0,060 0,430 0,332 0,502
Prob. Asoc. 0,366 0,075 0,405 0,140 0,110 0,159 0,785 0,041 0,122 0,015
Nivel de Sig. NO 10% NO NO NO NO NO 5% NO 5%
(bilateral)

ITEMS: 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Suma Items 85 21 90 92 74 77 28 75 76 20
G. de Lib 20 21 21 21 21 21 21 21 21 21
ftem — Test 0,035 0,317 0,385 ¢ 0,050 0,567 0,234 0,521 0,011 0,141
Prob. Asoc. 0,876 0,141 0,070 0,822 0,005 0,283 0,011 0,961 0,522
Nivel de Sig. NO NO 10% NO NO 1% NO 5% NO NO
(bilateral)

“ No se puede calcular porque una de las variables es constante.

ITEMS: 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Suma Items 88 79 88 78 890 90 52 13 72 84

G. de Lib 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
ftem — Test 0502 0188 0280 0497 0251 0408 0225 -0114 0449 0476
Prob. Asoc. 0015 0391 0196 0016 0248 0053 0302 0604 0032 0022
Nivel de Sig. 50 NO NO 5% NO 10% NO NO 5% 5%
(bilateral)

ITEMS: 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
Suma items 86 83 29 82 85 90 74 82 87 87
G. de Lib 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
ftem — Test 0493 0492 -0092 -0161 0343 0385 0514 0510 0425 0544
Prob. Asoc. 0017 0017 0677 0463 0109 0070 0012 0013 0043 0007
Nivel de Sig. 5% 5% NO NO NO 10% 5% 5% 5% 1%

(bilateral)
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ITEMS: A1 42 43 44 45 46 47 48 49 50
Suma Items 89 88 87 8 80 80 89 8 8 83
G.de Lib 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
ftem — Test 0,443 0460 0,372 0,466 0,092 0,211 0,317 0,643 0,441 0,621
Prob. Asoc. 0,034 0,027 0,080 0,025 0,676 0,333 0,140 0,001 0,035 0,002
Nivel de Sig. 5% 5% 10% 5% NO NO NO 1% 5% 1%
(bilateral)

ITEMS: 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
Suma ftems 79 63 15 3 8 82 91 82 90 86
G.de Lib 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
ftem — Test 0,709 0565 0,514 0599 0,562 0405 0,069 0411 0,535 0,38
Prob. Asoc. 0,000 0,005 0,012 0,003 0,005 0,055 0,755 0,051 0,008 0,074
Nivel de Sig. 1% 1% 5% 1% 1% 10% NO 10% 1% 10%
(bilateral)

ITEMS: 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70
Suma ftems 87 84 8 83 36 1 8 85 84 88
G.de Lib 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
ftem — Test 0,625 0350 0,446 0,419 0,535 0,270 0,655 0,267 0,563 0,502
Prob. Asoc. 0,001 0,101 0,033 0,046 0,009 0212 0,001 0218 0,005 0,015
Nivel de Sig. 1% NO 5% 5% 1% NO 1% NO 1% 5%
(bilateral)

ITEMS: 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80
Suma ltems 84 87 83 75 58 87 74 22 8 9
G.de Lib 21 21 21 21 21 21 21 21 21 21
ftem — Test 0,358 0365 0,414 0547 0,605 0,695 0,598 0400 0,389 0,345
Prob. Asoc. 0,093 0,087 0,050 0,007 0,002 0,000 0,003 0,059 0,066 0,107
Nivel de Sig. 10% 10% 5% 1% 1% 1% 1% 10% 10% NO
(bilateral)

ITEMS: 81 82
Suma items 74 89
G.de Lib 21 21
item — Test 0,562 0,490
Prob. Asoc. 0,005 0,018
Nivel de Sig. 1% 5%

(bilateral)
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Tabla Correlaciones item-Test Seguidor.

178

ITEMS: 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Suma Items 76 69 43 78 19 75 3 69 80 77
G.de Lib 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
item — Test -0,027 0,435 0,168 0,195 0,349 0,436 0,027 0,471 ?* 0,453
Prob. Asoc. 0,454 0,028 0,240 0,206 0,065 0,027 0,455 0,018 0,022
Nivel de Sig. NO 5% NO NO 10% 5% NO 5% 5%
ITEMS: 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
Suma items 75 19 78 80 64 67 24 65 65 12
G.de Lib 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
item — Test -0,063 0,357 0,464 % 0,081 0,636 0,214 0,602 0,026 0,449
Prob. Asoc. 0,396 0,061 0,020 0,367 0,001 0,182 0,003 0,456 0,024
Nivel de Sig. NO 10% 5% NO 1% NO 1% NO 5%
ITEMS: 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
Suma items 77 73 78 69 78 78 47 12 64 73
G.de Lib 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
ftem — Test 0,453 0,010 0,577 0,602 0,108 0,475 0,221 -0,123 0,555 0,482
Prob. Asoc. 0,022 0,484 0,004 0,002 0,326 0,017 0,175 0,303 0,006 0,016
Nivel de Sig. 56 NO 1% 1% NO 5% NO NO 1% 5%
ITEMS: 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
Suma items 75 72 22 71 74 78 67 71 76 76
G.de Lib 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
[tem — Test 0,479 0,512 -0,065 -0,196 0,319 0,464 0,495 0,543 0,376 0,520
Prob. Asoc. 0,016 0,010 0,393 0,203 0,085 0,020 0,013 0,007 0,051 0,009

Nivel de Sig.

5% 5%

NO

NO

10%

5%

5% 1%

10%

1%
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ITEMS: 41 42 43 44 45 46 a7 48 49 50
Suma items 78 7 79 74 70 70 78 77 76 73
G.de Lib 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
[tem — Test 0,360 0,402 0,319 0,456 0,078 0,110 0,195 0,628 0,435 0,664
Prob. Asoc. 0,060 0,039 0,085 0,022 0,372 0,322 0,206 0,002 0,028 0,001
Nivel de Sig. 10% 5% 10% 5% NO NO NO 1% 5% 1%
ITEMS: 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
Suma items 74 60 15 3 72 72 79 70 78 75
G.de Lib 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
ftem — Test 0,727 0,552 0,497 0,617 0,592 0,423 0,104 0,536 0,629 0,53
Prob. Asoc. 0,000 0,006 0,013 0,002 0,003 0,031 0,331 0,007 0,001 0,009
Nivel de Sig. 1% 1% 5% 1% 1% 5% NO 1% 1% 1%
ITEMS: 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70
Suma items 76 73 74 78 33 1 75 74 73 77
G.de Lib 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
ftem — Test 0,617 0,342 0,581 0,403 0,517 0,267 0,665 0,223 0,582 0,453
Prob. Asoc. 0,002 0,070 0,004 0,039 0,010 0,128 0,001 0,172 0,004 0,022
Nivel de Sig. 1% 10% 1% 5% 1% NO 1% NO 1% 5%
ITEMS: 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80
Suma items 73 76 72 67 53 76 64 22 72 78
G.de Lib 18 18 18 18 18 18 18 18 18 18
[tem — Test 0,344 0,305 0,423 0,558 0,588 0,702 0,689 0,359 0,403 0,420
Prob. Asoc. 0,069 0,096 0,032 0,005 0,003 0,000 0,000 0,060 0,039 0,032
Nivel de Sig. 10% 10% 5% 1% 1% 1% 1% 10% 5% 5%

ITEMS: 81 82

Suma items 67 78

G.de Lib 18 18

ftem — Test 0,587 0,420

Prob. Asoc. 0,003 0,032

Nivel de Sig. 1% 5%
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Apéndice E. Correlaciones item-Variable

Tabla: Correlaciones Item-Variable Lider-Seguidor para Recompensa Contingente.

ITEMS: 1 11
Suma Items 88 85
G.deLib 20 20
item — Variable 0,057 0,255
Promedio Item 3,826 3,696
Prob. Asoc. 0,795 0,240
Nivel de Sig. (bilateral) NO NO

Promedio Variable 3,783

Tabla: Correlaciones Item-Variable Lider-Seguidor para Consideracion Individual.

ITEMS: 15 19
Suma Items 74 76
G.deLib 20 20
Item — Variable 0,133 0,153
Promedio Item 3,217 3,304
Prob. Asoc. 0,544 0,486
Nivel de Sig. (bilateral) NO NO

Promedio Variable 3,391
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Tabla: Correlaciones [Item-Variable Lider-Seguidor para Influencia Idealizada

Conductual.

ITEMS: 6 14 23 34 46 57
Suma Items 74 76 72 86 83 84
G. deLib 20 20 20 20 20 20
item — Variable 0,258 2 0,355 0,550 0,262 0,139
Promedio Item 3,739 4,000 3,826 3,565 3,478 3,957
Prob. Asoc. 0,234 0,097 0,007 0,228 0,527
Nivel de Sig. (bilateral) NO NO 10% 1% NO NO
Promedio Variable 3,750

Tabla: Correlaciones Item-Variable Lider-Seguidor para Influencia Idealizada Atribuida.

ITEMS: 25 47
Suma Items 89 89
G.de Lib 20 20
item — Variable 0,627 0,682
Promedio Item 3,87 3,87
Prob. Asoc. 0,001 0,000
Nivel de Sig. (bilateral) 1% 1%

Promedio Variable 3,733
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Tabla : Correlaciones Item-Variable Lider-Seguidor para Direccion por Excepcion Pasiva.

ITEMS: 3 12 17 20
Suma Items 46 21 28 20
G. de Lib 20 20 20 20
item — Variable 0,585 0,642 0,720 0,644
Promedio Item 2,00 0,91 1,22 0,87
Prob. Asoc. 0,003 0,001 0,000 0,001
Nivel de Sig. (bilateral) 1% 1% 1% 1%
Promedio Variable 1,20

Tabla: Correlaciones Item-Variable Lider-Seguidor para Direccion por Excepcion Activa.

ITEMS: 4 22 27
Suma Items 89 79 52
G.deLib 20 20 20
item — Variable 0,307 0,593 0,714
Promedio Item 3,87 3,43 2,26
Prob. Asoc. 0,154 0,003 0,000
Nivel de Sig. (bilateral) NO 1% 1%

Promedio Variable 3,254
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Tabla: Correlaciones Item-Variable Lider-Seguidor para Laissez-Faire.

ITEMS: 5 7 28 33 66
Suma Items 20 3 13 29 1
G. de Lib 20 20 20 20 20
item — Variable 0,768 0,319 0,460 0,019 0,394
Promedio Item 0,870 0,130 0,565 1,261 0,043
Prob. Asoc. 0,000 0,138 0,027 0,930 0,062
Nivel de Sig. (bilateral) 1% NO 1% NO 10%
Promedio Variable 3,391

Tabla: Correlaciones item-Variable Lider-Seguidor para Efectividad.

ITEMS: 45 68
Suma Items 80 85
G.deLib 20 20
item — Variable 0,396 0,346
Promedio Item 3,478 3,696
Prob. Asoc. 0,061 0,105
Nivel de Sig. (bilateral) 10% NO
Promedio Variable 3,587

183



INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA MOTIVACION

184

Anexo F. Tablas resumen de los estadisticos descriptivos para los items del MLQXx5 de los

constructos para docentes, decanos y constructo integral.

Tabla: Recompensa Contingente (Docentes):

Nomenclatura -
ltem

NO

Contenido

N
vélido
(por
lista)

Media

Desviacion
estandar

Curtosis

RC1

Me ayuda
siempre que
me esfuerce.

20

3,800

0,410

0,992

RC11

11

Aclaray
especifica la
responsabilidad
de cada uno,
para lograr los
objetivos de
desemperio.

20

3,750

0,444

0,992

RC16

16

Deja en claro
lo que cada
uno podria
recibir, si
lograra las
metas.

3,350

0,875

0,992

RC35

35

Expresa
satisfaccion
cuando cumplo
con lo
esperado.

3,700

0,571

0,992

RC51

51

Aclara lo que
recibiré a
cambio de mi
trabajo.

3,700

0,571

0,992

RC63

63

Cuando logro
los objetivos
propuestos, me
informa que lo
he hecho bien.

20

3,700

0,571

0,992
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Tabla: Recompensa Contingente (Decanos):

185

Nomenclatura

NO
item

Contenido

Media

Desviacion
estandar

Curtosis

RC1

Ayudo a los demés
siempre que se 3
esfuercen.

4,000

0,000

RC11

11

Aclaro y
especifico la
responsabilidad de
cada uno, para
lograr los objetivos
de desempefio

3,333

0,577

RC16

16

Dejo en claro lo
que cada uno
podria recibir, si se
lograran las metas.

3,333

0,577

RC35

35

Expreso mi

satisfaccion

cuando los demas 3
cumplen con lo
esperado.

3,667

0,577

RC51

51

Aclaro a cada uno
lo que recibira a
cambio de su
trabajo.

w

1,667

1,528

RC63

63

Cuando los demés
logran los
objetivos
propuestos, les
hago saber que lo
han hecho bien.

4,000

0,000
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Tabla : Recompensa Contingente (Constructo Integral):
Nomenclatu N° . N valido Medi Desviacio Curtos
‘ Contenido (por :
ra Item \ .
lista) estdndar
RC1 1 Me ayuda siempre que me esfuerce. 23 383 0,39 1,52
Aclara y especifica la
RC11 11 responsabilidad de cada uno, para 23 3,70 0,47 -1,29
lograr los objetivos de desempefio.
RCle 16 Dejaenclarolo gue cada uno 23 335 08 145
podria recibir, si lograra las metas.
RC35 35 Expresa satisfaccion cuando cumplo 93 370 0,56 2,42
con lo esperado.
RC51 51 Ac_:lara Ic_) que recibiré a cambio de 23 343 0,99 5,76
mi trabajo.
Cuando logro los objetivos
RC63 63 propuestos, me informa que lo he 23 3,74 0541 3,82

hecho bien.
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Tabla : Consideracion Individualizada (Docentes):

N
o - .,
Nomenclatura ’N Contenido valido Media Desylauon Curtosis
Item (por estandar
lista)

Dedica tiempo a ensefiar y
Cl15 15 orientar a sus colaboradores y 20 3,200 0,894 2,121
demas personas bajo su cargo.

Me trata como individuo y no

CI19 19 s6lo como miembro de un 20 3,250 1,070 4,200
grupo.
Considera que tengo

CI29 29 necesidades, habilidades vy 20 3,200 0,834 1,080

aspiraciones que son Unicas.

Me ayuda a desarrollar mis

Cl31 31 20 3,750 0,550 4,657
fortalezas.

CI50 50 Bl_Jsca la manera de desarrollar 20 3,650 0,587 1,636
mis capacidades.

Cl62 g2 S€  relaciona - conmigo .4 g5 gg7g 2,020
personalmente.

Cl74 74 Se da cuenta de lo que necesito. 20 3,350 0,671 -0,548

Cl77 77 Me informa constantemente 20 3,200 0,951 0,381

sobre mis fortalezas.

Tabla : Consideracion Individualizada (Decanos):

N
o - ..
Nomenclatura ,N Contenido valido Media DeSY'aC'on Curtosis
Item (por estandar
lista)

Le dedico tiempo a ensefiar y
ClI15 15 orientar a mis colaboradores y 3 3,333 0,577
demas personas bajo mi cargo.

Trato a los demés como
Cl19 19 individuos y no s6lo como 3 3,667 0,577
miembros de un grupo.

Considero que cada persona
CI29 29 tiene necesidades, habilidades 3 2,667 2,309
y aspiraciones unicas.

Ayudo a los demas a

CI31 31 desarrollar sus fortalezas.

3 3,667 0,577

Busco la  manera de
CI50 50 desarrollar las capacidades de 3 3,333 0,577
los demés.
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Me relaciono personalmente
Cle2 62 con cada uno de mis 3 3,667 0,577
colaboradores.
Cl74 74 Sé Io_que necesita cada uno de 3 2,667 1528
los miembros del grupo.
Informo permanentemente a
Clr7 77 los demas sobre las fortalezas 3 3,333 0,577
que poseen.
Tabla : Consideracion Individualizada (Constructo Integral):
N
o - o
Nomenclatura - Contenido valido Media DesY|aC|on Curtosis
Item (por estandar
lista)
Dedica tiempo a ensefiar y
Cl15 15 orientar a sus colaboradores y 23 3,22 0,85 2,45
demas personas bajo su cargo.
Me trata como individuo y no
CI19 19 s6lo como miembro de un 23 3,3 1,02 4,85
grupo.
Considera que tengo
CI29 29 necesidades, habilidades y 23 3,13 1,06 2,54
aspiraciones que son Unicas.
CI31 31 Me ayuda a desarrollar mis 23 3,74 0.54 3,82
fortalezas.
CI50 50 Bl_Jsca la manera de desarrollar 23 3,61 0,58 0,68
mis capacidades.
Cl62 g2 S€  [relaciona conmigo 55 545 (g5 1,95
personalmente.
Cl174 74 S¢ da cuenta de lo que 5 555 g 1,29
necesito.
CI77 77 Me informa constantemente 23 3,22 0,90 011

sobre mis fortalezas.
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Tabla : Estimulacion Intelectual (Docentes):
N
Nomenclatura I'NO Contenido valido Media Desylacmn Curtosis
tem (por estandar
lista)
Acostumbra a evaluar
criticamente creencias y
EI2 2 supuestos, para ver si 20 3,450 0,945 9,446
son los apropiados en el
contexto laboral
Cuando resuelve
EI8 8 problemas trata de verlos 20 3,450 0,759 -0,371
de formas distintas.
Me ayuda a mirar los
EI30 30 problemas desde 20 3,650 0,587 1,636
distintos puntos de vista.
EI32 gp Suglere nuevas formas ., 550y g5gg 0,783
de hacer el trabajo.
Evalua las consecuencias
El49 49 de las decisiones 20 3,800 0,410 0,699
adoptadas.
EI60 go Simula la tOleraNCia @ o 5750 0444 0497
as diferencias de opinion
Manifiesta interés por lo
EI69 69 valioso de mis aportes 20 3,650 0,587 1,636
para resolver problemas.
Me estimula a expresar
EI73 73 Mis ideas y opiniones ., 540, (5gg 0783
sobre el método de
trabajo.
Tabla: Estimulacion Intelectual (Decanos):
N
° . valido . Desviacion .
Nomenclatura - Contenido Media , Curtosis
Item (por estandar
lista)
Acostumbro a evaluar
El2 5 criticamente creenci_as y 3 3,000 1,000
supuestos para ver si son
apropiados.
Cuando resuelvo problemas,
EI8 8 trato de verlos de distintas 3 3,667 0,577

formas.
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Ayudo a los demas a mirar los
EI30 30 problemas desde distintos 3 3,667 0,577
puntos de vista.
EI32 39 1?ugiero a los demas nuevas 3 3,667 0,577
ormas de hacer su trabajo.
E149 49 :EvaIUo_ Iz_is consecuencias de 3 3,333 0,577
as decisiones adoptadas.
EI60 go Cstimulo la tolerancia a las 3 3667 0577
diferencias de opinion.
Expreso mi interés a los demas
EI69 69 por lo valioso de sus aportes 3 3,667 0,577
para resolver problemas.
Tiendo a estimular a los demas
EI73 73 A expresarsus ideas y 3 3667 0577
opiniones sobre el método de
trabajo.
Tabla: Estimulacion Intelectual (Constructo Integral):
, N valido Desviacion
Nomenclatura N° Item Contenido (por  Media . Curtosis
\ estandar
lista)
Acostumbra a evaluar
criticamente  creencias
EI2 2  supuestos, para ver si son los 23 3,39 0,94 7,06
apropiados en el contexto
laboral
Cuando resuelve problemas
EI8 8  trata de verlos de formas 23 3,48 0,73 -0,17
distintas.
Me ayuda a mirar los
EI30 30  problemas desde distintos 23 3,65 0,57 1,41
puntos de vista.
E132 39 Sugiere nuevas formas de 93 3,61 0,58 0,68
hacer el trabajo.
E149 49 EvaIUa_Iz_is consecuencias de 93 3,74 0,45 071
las decisiones adoptadas.
EI60 go  Cstimulalatoleranciaa fas 23 374 045 071
diferencias de opinion
Manifiesta interés por lo
EI69 69  valioso de mis aportes para 23 3,65 0,57 1,41
resolver problemas.
Me estimula a expresar mis
EI73 73 ideas y opiniones sobre el 23 3,61 0,58 0,68

método de trabajo.




INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA MOTIVACION

Tabla: Influencia Idealizada Conductual (Docentes):

N
Nomenclatura iNO Contenido valido Media Desylauon Curtosis
tem (por estandar
lista)
Expresa sus valores y
11(C)6 6 creencias mas 20 3,750 0,444 -0,497
importantes.
Considera importante
1(C)14 14 tener un objetivo claro en 20 4,000 0,000
lo que se hace.
Toma en consideracion
IC)23 23 |ascomsecuencias morales ., 590y 358 7,037
y éticas en las decisiones
adoptadas.
Enfatiza la importancia de
11(C)34 34  tener una mision 20 3,550 1,234 6,369
compartida.
Comparte los riesgos en
11(C)46 46 las decisiones tomadas en 20 3,500 0,607 -0,213
el grupo de trabajo.
nelr s o coherente entre lo que  », 3950 9224 20,000
ice y lo que hace.
Tiende a comportarse de
11(C)61 61 modo de poder guiar asus 20 3,800 0,410 0,699
subordinados
Le interesa conocer las
1(C)71 71 necesidades que tiene el 20 3,650 0,489 -1,719
grupo de trabajo.
Tabla: Influencia Idealizada Conductual (Decanos):
N
Nomenclatura N Contenido valido Media DES\{IaCIOH Curtosis
Item (por estandar
lista)
Expreso mis valores y
11(C)6 6 creencias mas 3 3,667 0,577
importantes.
Considero  importante
11(C)14 14 tener un objetivo claro en 3 4,000 0,000
lo que se hace.
11(C)23 23 Tomo en consideracion 3 3,333 1.155

las consecuencias

191
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morales y éticas en las
decisiones adoptadas

Enfatizo la importancia

192

11(C)34 34 de tener una mision 3 3,667 0,577
compartida.
Comparto los riesgos en
11(C)46 46 las decisiones tomadas 3 3,333 1,155
en el grupo de trabajo.
Intento mostrar
11(C)57 57 coherencia entre lo que 3 4,000 0,000
digo y hago.
Tiendo a comportarme
11(C)61 61 de modo de poder guiara 3 3,667 0,577
mis subordinados.
Me interesa conocer las
1(C)71 71 necesidades que tiene el 3 3,667 0,577
grupo de trabajo.
Tabla : Influencia Idealizada Conductual (Constructo Integral):
N
Nomenclatura iNO Contenido valido Media Desylamon Curtosis
tem (por estandar
lista)
Expresa sus
11(C)6 g Valoresy 23 374 0,45 0,71
creencias mas
importantes.
Considera
11(C)14 14 'mportantetener 55 g, 0,00
un objetivo claro
en lo que se hace.
Tomaen
consideracion las
11(C)23 p3  consecuencias 23 383 0,49 8,95
morales y éticas
en las decisiones
adoptadas.
Enfatiza la
11(C)34 34 Importancia de 23 357 1,16 7.20
tener una mision
compartida.
Comparte los
11(C)46 46  riesgos en las 23 3,48 0,67 -0,12

decisiones
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N
o - .
Nomenclatura N Contenido valido Media Desylauon Curtosis
Item (por estandar
lista)
tomadas en el
grupo de trabajo.
Es coherente entre
11(C)57 57 loquediceylo 23 3,96 0,21 23,00
que hace.
Tiende a
comportarse de
11(C)61 61 modo de poder 23 3,78 0,42 0,16
guiar a sus
subordinados
Le interesa
conocer las
(C)71 71  necesidades que 23 3,65 0,49 -1,69
tiene el grupo de
trabajo.
Tabla: Influencia Idealizada Atribuida (Docentes):
N
0 . valido . Desviacién i
Nomenclatura ¢ Contenido Media . Curtosis
Item (por estandar
lista)
1(A)10 10 Me siento orgullo,sola de 20 3,850 0,366 2776
estar asociado con él/ella.
Por el bienestar el grupo es
11(A)18 18 capaz de ir més alla de sus 20 3,250 0,851 1,067
intereses.
1(A)21 gp Aclia de modo que se 55 gg5y (g 36g 2,776
gana mi respeto.
11(A)25 g5 Se Mmuestra confiable 'y 5, 5950 308 7,037
Seguro.
11(A)47 47 Iengo confianza en sus .5 3959 308 7,037
juicios y sus decisiones.
napss  sg rara mioelellaes unog 0500 o827 3443
modelo a seguir.
11(A)80 go Lofla escucho con ., 5955 0308 7,037

atencion.
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Tabla: Influencia Idealizada Atribuida (Decanos):

N° N valido Desviacion
Nomenclatura - Contenido (por Media . Curtosis
Item lista) estandar

Hago que los
11(A)10 o demassesientan 5 gee G577
orgullosos  de
trabajar conmigo
Por el bienestar

del grupo soy

11(A)18 18 capaz de ir méas 3 3,333 0,577
alla  de mis
intereses.

Actio de modo
que me gano el
respeto de los
demas.
Me muestro
11(A)25 25 confiable y 3 3,667 0,577
seguro.
Quienes trabajan
conmigo tienen
[1(A)47 47  confianza en mis 3 3,667 0,577
juicios 'y mis
decisiones.
Intento ser un
11(A)58 58 modelo a seguir 3 4,000 0,000
para los demas.
Siento que
quienes trabajan
11(A)80 80 conmigo me 3 4,000 0,000
escuchan con
atencion.

11(A)21 21 3 3,667 0,577
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Tabla: Influencia Idealizada Atribuida (Constructo Integral):
N
o . o :
Nomenclatura N Contenido valido Media Desylacmn Curtos|
Item (por estandar S
lista)
11(A)10 10 Me siento orgulloso/a de ;5 4 gq 0,39 1,52
estar asociado con él/ella.
Por el bienestar el grupo es
11(A)18 18 capaz de ir mas alld de sus 23 3,26 0,81 1,29
intereses.
11(A)21 g1 Actla de modo que se gana 53 5gq 0,39 1,52
mi respeto.
11(A)25 g5 S€ Mmuestra confiable 'y 55 545 0,34 3,86
seguro.
11(A)47 47 TeNgo confianza en sUs o5 g4y 0,34 3,86
juicios y sus decisiones.
11(A)58 58 E:gﬂirrm él/ella es un modelo a 93 3,57 0.79 4,36
11(A)80 80 Lo/laescucho con atencion. 23 3,91 0,29 8,61
Tabla: Influencia Idealizada Atribuida (Docentes):
N
o - .
Nomenclatura N Contenido valido Media Desylamon Curtosis
Item (por estandar
lista)
Dirige la atencién
MI9 9 hacia el futuro de 20 4 0,000
modo optimista.
Tiende a hablar
MI13 13 con entusiasmo 20 3,9 0,308 7,037
sobre las metas.
Construye una
MI126 26 vision  motivante 20 3,9 0,447 20,000
del futuro.
Expresa confianza
MI36 36 o due € ag 3,9 0,308 7,037
alcanzaran las
metas.
Aumenta la
M148 48 confianza en mi 20 3,85 0,366 2,776
mismo/a.
MI59 59 Meorientaametas o, 54 0,308 7,037

que son
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N
Nomenclatura N° Contenido valido Media Desxflacmn Curtosis
Item (por estandar
lista)
alcanzables.
Me muestra los
beneficios que me
MI72 72 acarrea el alcanzar 20 3,8 0,410 0,699
las metas
organizacionales.
Construye  metas
Mi81 81 que incluyen mis 20 3,35 0,933 8,635
necesidades.
Tabla: Motivacion Inspiracional (Decanos):
N
Nomenclatura N° Contenido validc Media Desylamon Curtosis
Item (por estandar
lista)
Trato de mostrar
MI9 9 el futurode modo 3 3,667 0,577
optimista
Tiendo a hablar
MI13 13 con entusiasmo 3 4,000 0,000
sobre las metas.
Construyo una
MI126 26 visibn motivante 3 4,000 0,000
del futuro.
Expreso
MI36 gg conflanza en que 5,56, (oo
se alcanzaran las
metas.
Motivo a los
MI48 gg dEMAS A ftemer oo gge G577
confianza en si
mismos.
Ayudo a los
MI59 5o demas acentrarse 5 a5 (6o
en metas que son
alcanzables.
Soy capaz de
MI72 72 exponer a los 3 3,667 0,577

demas los

196
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N
o - .,
Nomenclatura ’N Contenido valida Media Desylauon Curtosis
Item (por estandar
lista)
beneficios que
para cada uno
acarrea el
alcanzar las metas
organizacionales.
Puedo construir
metas que
MI81 gy Incluyan las 5 9333 2082
necesidades de
quienes trabajan
conmigo.
Tabla: Motivacion Inspiracional (Constructo Integral):
No N valido Desviacion
Nomenclatura - Contenido (por Media . Curtosis
Item \ estandar
lista)
MI9 9 Dirige la atenmqn_hama el 93 3.96 0,21 23,00
futuro de modo optimista.
MI13 13 Tiende a hablar con entusiasmo 93 3,01 0,29 8,61
sobre las metas.
MI26 26 Construye una vision motivante 93 3,91 0,42 23,00
del futuro.
MI36 36 Expresa,conflanza en que se 93 3,01 0,29 8,61
alcanzaran las metas.
MI48 48 AL_Jmenta la confianza en mi 93 3,83 0,39 152
mismo/a.
MI59 59 Me orienta a metas que son 93 3,01 0,29 8,61
alcanzables.
Me muestra los beneficios que
MI72 72 me acarrea el alcanzar las metas 23 3,78 0,42 0,16
organizacionales.
MIS1 81 Construye metas que incluyen 23 3,22 113 4,65

mis necesidades.
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Tabla: Direccion por Excepcién Pasiva (Docentes):

N
o - .,
Nomenclatura 'N Contenido valido Media Desylauon Curtosis
Item (por estandar
lista)

Trata de no interferir en
DPEP3 3  los problemas hasta que se 20 2,150 1,496 -1,255
vuelven serios.

Se decide a actuar sélo
DPEP12 12 cuando las €0sas 20 0,950 1,234 2,150
funcionan mal.

Mantiene la creencia que
si algo no ha dejado de
funcionar totalmente, no
es necesario arreglarlo.

DPEP17 17 20 1,200 1,399 -0,316

Sostiene que los
problemas deben llegar a
ser crénicos antes de
actuar.

DPEP20 20 20 0,600 1,046 5,087

Espera que las situaciones
se vuelvan dificiles de

DPEP53 53 20 0,750 1,251 3,220
resolver para empezar a
actuar.
En general no supervisa

DPEP65 65 mi trabajo, salvo que surja 20 1,650 1,599 -1,497

un problema grave.

Tabla: Direccion por Excepcién Pasiva (Decanos):

N
o L .
Nomenclatura ,N Contenido valido Media Desylamon Curtosis
Item (por estadndar
lista)

Trato de no interferir en

DPEP3 3 los problemas, hasta que 3 1,000 1,000
se vuelven serios.
Me decido a actuar sélo

DPEP12 12 cuando las cosas estan 3 0,667 0,577
funcionando mal.
Sostengo la firme
creencia en que si algo no

DPEP17 17 ha dejado de funcionar 3 1,333 1,528
totalmente, no es
necesario arreglarlo.
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N
° . valido . Desviacion .
Nomenclatura ¢ Contenido Media . Curtosis
Item (por estandar
lista)
Sefialo que los problemas
DPEP20 g0 deben llegar a ser o, e 5309
cronicos antes de tomar
acciones.
Espero que las
DPEP53 53 Siuaciones se wuelvan 545, g4
dificiles de resolver, para
comenzar a actuar.
En general no superviso
DPEPG5 65 °© Urabajo de los demas, 5 550 g 609
salvo que surja un
problema grave
Tabla: Direccién por Excepcion Pasiva (Constructo Integral):
N
0 . valido . Desviacion .
Nomenclatura - Contenido Media , Curtosis
Item (por estandar
lista)
Trata de no interferir en
DPEP3 3 los problemas hasta que se 23 2,00 1,48 -1,35
vuelven serios.
Se decide a actuar solo
DPEP12 12 cuando las cosas 23 0,91 1,16 2,76
funcionan mal.
Mantiene la creencia que
DPEP17 17 S @lgo no ha dejado de 5 4., 1,38 0,49
funcionar totalmente, no
es necesario arreglarlo.
Sostiene que los
DPEP20 gp Problemas deben llegar a o5 g7 1,39 1,31
ser croénicos antes de
actuar.
Espera que las situaciones
DPEP53 53 S€ vuelvan dificiles de 23 0,65 119 418
resolver para empezar a
actuar.
En general no supervisa
DPEP65 65 mi trabajo, salvo que surja 23 1,57 1,53 -1,27

un problema grave.
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Tabla : Direccion por Excepcion Activa (Docentes):
° N valido Desviacion
Nomenclatura ¢ Contenido (por Media . Curtosis
Item lista) estandar
Trata de poner atencion
sobre irregularidades, errores
DPEA4 4 'y desviaciones de los 20 3,900 0,308 7,037
estandares requeridos por la
institucion.
Pone toda su atencion en la
DPEA22 22 busqueda y manejo de 20 3,650 0,813 5,952
errores, quejas y fallas.
Realiza un seguimiento de
DPEA24 24 todos los errores que se 20 3,450 0,686 -0,240
producen.
Dirige mi atencion hacia
DPEA27 27 fracasos o errores, para 20 2,350 1,599 -1,311
alcanzar los estandares.
DPEAS52 5y S€ concentra en detectar y - o, 5455 133g 0,747
corregir errores.
Le interesa corregir 'y
DPEA64 64 solucionar los errores que se 20 3,900 0,308 7,037
producen.
Tabla : Direccion por Excepcion Activa (Decanos):
N
Nomenclatura N° Contenido valido Media Desylacmn Curtosis
Item (por estandar
lista)
Trato de poner atencién
DPEA4 4 sobre las irregulgridades, 3 3.667 0,577
errores y desviaciones de
los estandares requeridos.
Pongo toda mi atencién en
DPEA22 22 la busqueda y manejo de 3 2,000 1,732
errores, quejas Yy fallas.
Realizo un seguimiento de
DPEA24 24 todos los errores que se 3 3,000 1,000
producen.
Dirijo mi atencion hacia
DPEA27 27 fracasos 0 errores para 3 1,667 1,528

alcanzar los estandares.
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Me concentro en detectar y

DPEA52 52 . 3 1,000 1,000
corregir errores.
Me interesa corregir y

DPEA64 64 solucionar los errores que 3 3,333 0,577
se producen.

Tabla : Direccidn por Excepcion Activa (Constructo Integral):
N
Nomenclatura N Contenido valido MediaDES\fIaCIon Curtosis
Item (por estandar
lista)

Trata de poner atencion
sobre irregularidades,

DPEA4 4 errores y desviaciones de 23 3,87 0,34 3,86
los estandares requeridos
por la institucion.
Pone toda su atencion en la

DPEA22 22 blasqueda y manejo de 23 3,43 1,08 4,47
errores, quejas y fallas.
Realiza un seguimiento de

DPEA24 24 todos los errores que se 23 3,39 0,72 -0,59
producen.
Dirige mi atencidon hacia

DPEA27 27 fracasos o errores, para 23 2,26 1,57 -1,35
alcanzar los estandares.

DPEAS2 52 Scconcentraendetectary o5 50, 145 60
corregir errores.
Le interesa corregir y

DPEA64 64 solucionar los erroresquese 23 3,83 0,39 1,52

producen.
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Tabla: Laissez-Faire (Docentes):

202

N
Nomenclatura N Contenido valido Media DESY'aC'On Curtosis
Item (por estandar
lista)
Le cuesta involucrarse
LF5 5 cuando surge alguna 20 0,950 1,191 2,953
situacion relevante.
Suele  estar  ausente
LF7 7 cuando surgen problemas 20 0,150 0,489 11,885
importantes.
LF28 og L& cuesta tomar o, 5600 1005 4,920
decisiones.
Tiende a demorar la
LF33 33 respuesta de asuntos 20 1,100 1,334 -0,434
urgentes.
LF54 5q 1iende a no coregir ., o155 gagg 11,885
errores ni fallas.
LF66 gp Ccneralmente prefiereno ., 650 9204 20,000
tomar decisiones.
Tiene la creencia de que
LF75 75 cada cual debe buscarsu oy 5 65h 1300 0,240
forma de hacer el
trabajo.
Cree que muchos
LF7g  7g Problemas se resuelven =, 50 1553 0377
solos, sin necesidad de
intervenir.
Tabla: Laissez-Faire (Decanos):
N
Nomenclatura N° Contenido valido Media DeSY'aC'On Curtosis
Item (por estandar
lista)
Me cuesta involucrarme
LF5 5 cuando surge alguna 3 0,333 0,577
situacion relevante.
A veces estoy ausente
LF7 7 cuando surgen problemas 3 0,000 0,000
importantes
A veces estoy ausente
LF28 28 cuando surgen problemas 3 0,333 0,577

importantes
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Medito detenidamente la
LF33 33 respuesta a  asuntos 3 2333 1528
urgentes, aunque esto
implique demora.
LF54 54 llendo a no corregir 5 555, oo
errores ni fallas.
Generalmente prefiero no
LF66 66 tener que tomar 3 0,000 0,000
decisiones.
Tengo la creencia de que
LET5 75 cada cual debe buscar su 3 1,667 1528
forma de hacer el
trabajo.
Creo que muchos
LF78 7g Problemas se resuelven 550, (g9
solos, sin necesidad de
intervenir.
Tabla: Laissez-Faire (Constructo Integral):
5 F —
Nomenclatura ¢ Contenido Nval_ldo (por Media DeS\{lauon Curtosis
Item lista) estandar
Le cuesta involucrarse
LF5 5 cuando surge alguna 23 0,87 1,14 3,59
situacion relevante.
Suele estar ausente cuando
LF7 7 surgen problemas 23 0,13 0,46 13,96
importantes.
LF28 og L€~ cuesa  tomar 23 057 1,04 5,64
decisiones.
Tiende a demorar la
LF33 33 respuesta de  asuntos 23 1,26 1,39 -0,69
urgentes.
LF54 54 llende a no  corregir 23 013 046 13,96
errores ni fallas.
LF66 gg Ceneralmente prefiere no 23 004 021 23,00
tomar decisiones.
Tiene la creencia de que
LF75 75 cada cual debe buscar su 23 2,52 1,34 -0,50
forma de hacer el trabajo.
Cree que muchos
LE78 78 problemas se resuelven 93 0,96 1.49 0,21

solos, sin necesidad de
intervenir.
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Tabla Efectividad (Docentes):
N
o - .
Nomenclatura N Contenido valido Media Desylacmn Curtosis
Item (por estandar
lista)
Es efectivo/a en relacionar
E37 37 mi trabajo con mis 20 3,350 0,745 4,018
necesidades.
Es efectivo/a al
E40 40 representarme frente a los 20 3,800 0,410 0,699
superiores.
Es efectivo/a en encontrar
E43 43 las necesidades de la 20 3,950 0,224 20,000
organizacion.
E45 45 El gupo que lidera es o, 5500 o513 9235
efectivo.
El rendimiento productivo
E56 5g d¢l grupo que dirige es o, 5g0, o503 018
bien evaluado dentro de la
organizacion.
Es efectivo/a en buscar
E68 68 formas de motivar al grupo 20 3,700 0,470 -1,242
de trabajo.
Tabla Efectividad (Decanos):
N
o . o
Nomenclatura N Contenido valido Media DeS\{lamon Curtosis
Item (por estandar
lista)
Soy efectivo/a en
£37 37 relacllonar el trabajo de los 3 2333 1155
demés con sus
necesidades.
Soy efectivo/a
E40 40 representando a los demas 3 3,667 0,577
frente a los superiores.
Soy efectivo/a en
E43 43 encontrar las necesidades 3 2,667 1,528
de la organizacion.
E45 45 DIMjo un grupo que es 5 5493 (577
efectivo.
E56 56 El rendimiento productivo 3 3,333 0,577

del grupo que dirijo es




INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA MOTIVACION 205

N
o " L
Nomenclatura N Contenido valido Media Desylauon Curtosis
Item (por estandar
lista)
bien evaluado dentro de
la organizacion.
Soy efectivo/a en buscar
E68 68 formas de motivar al 3 3,667 0,577
grupo de trabajo.
Tabla Efectividad (Constructo Integral):
N
o " L
Nomenclatura N Contenido valido Media Desylamon Curtosis
Item (por estandar
lista)

Es efectivo/a en relacionar
E37 37 mi trabajo con mis 23 3,22 0,85 2,45
necesidades.

Es efectivo/a al

E40 40 representarme frente a los 23 3,78 0,42 0,16
superiores.
Es efectivo/a en encontrar

E43 43 las necesidades de la 23 3,78 0,67 14,42

organizacion.

El grupo que lidera es

E45 45 . 23 3,48 0,51 -2,19
efectivo.
El rendimiento productivo

E56 56 del grupo que dirige es 23 357 0,51 2,11

bien evaluado dentro de la
organizacion.

Es efectivo/a en buscar
E68 68 formas de motivar al grupo 23 3,70 0,47 -1,29
de trabajo.




INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA MOTIVACION 206
Tabla Satisfaccion (Docentes):
N
o . -
Nomenclatura N Contenido valido Media Desylacmn Curtosis
Item (por estandar
lista)
Utiliza meétodos de
S38 38 liderazgo que me resultan 20 3,550 0,686 0,542
satisfactorios.
s41 gp Puedetrabajarconmigoen o, 5940 308 7,037
forma satisfactoria.
570 70 Encu_entro sgtlsfaccmn al 20 3,850 0,366 2.776
trabajar con él/ella.
Cumple en general con las
S76 76 expectativas que tengo de 20 3,800 0,410 0,699
él/ella.
582 82 Z'ﬁaes gratotrabajarconel o, 5909 0308 7,087
Tabla Satisfaccion (Decanos):
N
o - o
Nomenclatura N Contenido valido Media DeS\{lamon Curtosis
Item (por estandar
lista)
Utilizo métodos de
liderazgo que resultan
S38 38 satisfactorios para los 3 3,667 0,577
miembros de mi grupo de
trabajo.
Puedo trabajar con los
S41 41 demas en forma 3 3,667 0,577
satisfactoria.
Los empleados
S70 70 manifiestan su satisfaccion 3 3,667 0,577
al trabajar conmigo.
En general cumplo con las
S76 76 expectativas que tienen de 3 3,667 0,577
mi mis subordinados.
582 82 Los deméas creen que es 3 3.667 0.577

grato trabajar conmigo.
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Tabla Satisfaccion (Constructo Integral):
N
o - .
Nomenclatura N Contenido valido Media Desylauon Curtosis
Item (por estandar
lista)
Utiliza métodos de
S38 38 liderazgo que me resultan 23 3,57 0,66 0,62
satisfactorios.
sa1 41 Puede tra_bajar conmigo en 4 3,87 0,34 3,86
forma satisfactoria.
570 70 Encu_entro s,atlsfaccmn al 93 3,83 0,39 152
trabajar con él/ella.
Cumple en general con las
S76 76 expectativas que tengo de 23 3,78 0,42 0,16
él/ella.
82 82 }\e/lﬁaes grato trabajar con el 93 3,87 0,34 3,86
Tabla Esfuerzo Extra (Docentes):
N
0 . vélido . Desviacion .
Nomenclatura - Contenido Media . Curtosis
Item (por estandar
lista)
EE39 g9 Memotivaahacermasde 55 3850 (419 0,699
lo que esperaba hacer.
EE42 gp Aumenta miomotivacion o, 3850 g3 2,776
hacia el éxito.
EE44 4q M motvaatrabaar mas a0 3700 0470 1242
Hace que yo desee poner
EES55 55 méas de mi parte en el 20 3,600 0,598 0,783
trabajo.
EE67 g7 Aumena mi deseo de o5 5950 o444 0,497
alcanzar las metas.
EE79 79 Logracontarconmigocada o, 55y 444 -0,497

vez que hay trabajo extra.




INFLUENCIA DEL LIDERAZGO EN LA MOTIVACION 208
Tabla Esfuerzo Extra (Decanos):
N
o - .
Nomenclatura N Contenido valido Media Desylauon Curtosis
Item (por estandar
lista)
Soy capaz de llevar a los
EE39 39 deméas a hacer méas de lo 3 3,667 0,577
que esperaban hacer.
EE42 gp Aumento lamotivacionde 5 3657 577
los demas hacia el éxito.
EE44 44 Motivo a los demas a 5 3657 577
trabajar mas duro.
Hago que los demaés
EE55 55 deseen poner mas de su 3 3,667 0,577
parte en el trabajo.
Me preocupo de aumentar
EE67 67 el deseo de alcanzar las 3 3,667 0,577
metas en los demas.
Logro contar con mi
EE79 79 equipo cada vez que hay 3 3,333 0,577
trabajo extra.
Tabla Esfuerzo Extra (Constructo Integral):
N
0 , valido . Desviacion :
Nomenclatura - Contenido Media ) Curtosis
Item (por estandar
lista)
EE39 gg Me motiva a hacer mas 53 509 (49 0,16
de lo que esperaba hacer.
EE42 gp Aumenta mi motivacion 553 595 g 152
hacia el éxito.
EE44  aq oMONVAAUADAAMAS o5 370 047 120
Hace que yo desee poner
EE55 55 méas de mi parte en el 23 3,61 0,58 0,68
trabajo.
EE67 67 Aumema mi deseo de 3 50, o045 071
alcanzar las metas.
Logra contar conmigo
EE79 79 cada vez que hay trabajo 23 3,70 0,47 -1,29

extra.
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Apéndice G. Prueba anova para diferencias de promedios de puntajes de lideres.

Tabla ANOVA

Fuente Suma de Gl Cuadrado Razon-F Valor-P
Cuadrados Medio

Entre grupos  0,755671 2 0,377836 0,25 0,7766

Intra grupos 57,8986 39 1,48458

Total (Corr.) 58,6543 41
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Apéndice H. Proceso de validacion por el grupo de expertos

Fecha Actividad | Observaciones

20-Ene-15 Se envia la - Cuestionario MLQ y matriz de
herramienta de operacionalizacion de variables en donde se
medicion al panel especifica qué mide cada pregunta del
de expertos cuestionario

- Viacorreo electronico a : Dra. Sonia
Hernandez, Dra. Victoria Pérez, Dr. Edgar
Davilay el Dr. José Maria.

10-Feb-15 Se recibe correo RECOMENDACIONES:

de respuesta del - Revisar los contextos, empresas, y cultura
panel de expertos donde se ha aplicado el instrumento, con el fin
por la Dra. Sonia de analizar la adaptacion de dicho instrumento
Hernandez a nuestro medio.

- Revisar qué otros cuestionarios validados se
tiene aplicados en nuestro pais, para identificar
variables comunes o variables nuevas que nos
permitan alimentar el instrumento que usted
tiene.

- Hay algunas preguntas que pueden no resultan
tan claras para los entrevistados, ya que son
muy genéricas y puede que no cumpla con los
objetivos planteados:

15. Le dedico tiempo a ensefia y orientar.

2. Acostumbro a evaluar criticamente creencias
y supuestos para ver si son apropiados.

4. Trato de poner atencion sobre las
irregularidades, errores y desviaciones de los
estandares requeridos.

- Se recomienda igualmente que en la induccion
del cuestionario se elimine la siguiente frase:
"Si llega a presentarsele un item que para
usted le resulta irrelevante o le parece que no
estd seguro 0 que no conoce su respuesta, no la
responda”, ya que el instrumento sera lo
suficiente claro para que se contesten todas las
preguntas.
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Fecha Actividad | Observaciones

18-Feb-15 Reunion con la - Asesoria de dudas en cuanto al panel de
Dra Victoria expertos y sus recomendaciones pertinentes a
Pérez la validacion del instrumento.

- Selesolicito a la Dra. Elizabeth Torres autores
0 documentos para soportar la validacion del
instrumento.

24-Feb-15 Se recibe correo - Encel correo la Dra. Victoria remite
de la Dra. informacidn enviada por la Dra. Elizabeth
Victoria Pérez Torres de métodos de validacion

17-Mar-15  Se envia correo - Se adjunta la herramienta corregida con las
de respuesta con indicaciones y observaciones dadas en el
las observaciones correo y en el dialogo sostenido con la Dra.
realizadas Sonia Hernandez

17-Mar-15 Se recibe correo - observaciones sobre el temario: indicar
del panel de respecto a la observacién que realizo el Dr.
experto José Maria sobre la pregunta 51 pues a pesar
representado por que para él es obvio del cargo, no se puede
la Dra. Victoria eliminar.
Pérez

17-Mar-15 Se envia correo - Se adjunta herramienta corregida con todas las
con las observaciones dadas por los miembros del
correcciones panel de expertos
finales del

Documento




