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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo determinar la relacion entre los
estilos de liderazgo y la motivacion de los maestros de las instituciones publicas de nivel
primario de cercado de la ciudad heroica de Tacna; el enfoque de investigacion
cuantitativa es basico, con un disefio correlacional descriptivo. La poblacion esta formada
por 10 directores y 60 maestros del nivel primario que son nombrados y contratados.
Entre los principales hallazgos de la investigacion se puede sefialar que el estilo de
liderazgo participativo es el de mayor predominio dentro de la muestra. En la adiccion
hay un alto nivel de motivacion de los docentes en la instituciéon educativa. El estilo
participativo tiene un impacto directo en un alto grado de motivacion de los docentes con
esta investigacion, con respecto a la coincidencia de la hip6tesis general, segun célculos
especificos, dice que esos estilos de liderazgo, principalmente el participativo, se
relaciona con el Niveles de motivacion de los docentes en instituciones educativas
estatales de educacion primaria de Tacna, en 2016. Se encontro que si los directores que
ejercen estilos de liderazgo clasificados como participativos generan maestros con un alto

nivel de motivacion.

Palabras clave: direccion, docencia, incidencia, liderazgo participativo y motivacion.

viii
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ABSTRACT

The present research work aimed to determine the relationship between leadership styles
and the motivation of the teachers of the public institutions of primary level of the fencing
of the heroic city of Tacna, the quantitative research approach is basic, with descriptive
correlational design. The population consists of 10 directors and 60 teachers of the
primary level which are appointed and hired, Among the main findings of the research
can be noted, that participatory leadership style is that of greater predominance within the
sample. In addiction there is high level of motivation of teachers in the educational
institution. The participative style has a direct impact on a high degree of motivation of
teachers with this research, with respect to the matching of the general hypothesis,
according to specific calculations, it says that those styles of leadership, mainly the
participatory, it relates to the levels of motivation of teachers in State Educational
institutions of primary education of Tacna fencing, in 2016. It was found that if the
directors who exercise leadership styles classified as participatory, generate teachers with
high level of motivation.

Keywords: Advocacy, director, motivation, participatory leadership and teaching.
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INTRODUCCION

La investigacion sobre estilos de liderazgo de los directores y su incidencia en la
motivacién del personal docente del nivel primario del cercado de Tacna, tiene por

objetivo determinar si existe relacion significativa.

El estilo de liderazgo se fundamenta en el rol que debe utilizar el director para guiar
eficientemente la direccidn del personal docente y la gestidn; se pone énfasis en diferentes
estilos para su analisis, siendo los estilos autoritario coercitivo, benevolente, participativo
y consultivo lo que se evalGan en la presente investigacion. Asimismo, la motivacién
como un factor intrinseco y extrinseco determinantes en los docentes se evallan para

determinar, sus niveles y relaciones.
Para una adecuada comprension, la investigacion esta estructurada en cuatro capitulos:

El Capitulo I esta referido a la descripcion de la problematica y formulacion del problema,
asi también la justificacion e importancia de estudio, del mismo modo se plantean los

objetivos.

capitulo Il corresponde al marco teérico del problema, en el cual estan contenidas las

bases tedricas cientificas de las dos variables de estudio.

El Capitulo Il contiene el marco metodoldgico, en el cual se detalla el tipo de
investigacion, el disefio de investigacion, la poblacion y el tamafio de muestra; ademas
de las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, técnicas de procesamiento y

analisis de informacion.

Luego el Capitulo IV en el cual presenta los resultados de la investigacion, la

comprobacion de hipotesis, discusion después de todo el proceso de investigacion.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones del trabajo de investigacion,

asi como la bibliografia y los anexos.

Mediante el presente trabajo de investigacion se espera aporte cognitivo al campo de la
Educacidn, ante la necesidad de contribuir, mejorar las relaciones entre director y docente

de instituciones educativas del nivel primario.
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CAPITULO |
REVISION DE LITERATURA
1.1 Marco teorico antropoldgico - filoséfico

La reforma educacional emprendida en la mayoria de los paises de América Latina,
desde principio de los afios 90, se constituyé como una de las prioridades de la agenda

politica de los paises que se comprometieron con ella.

Mejorar la equidad y proveer una educacion sensible a las diferencias y que este favor de
los mé&s pobres y vulnerables; mejorar la calidad de la ensefianza, aumentar las exigencias
y focalizar la atencion en los resultados del aprendizajes; profesionalizar el trabajo
docente; descentralizar y reorganizar la gestion educativa y ofrecer mas autonomia a las
escuelas; fortalecer la institucion escolar para ofrecer mejor capacidad de operacion y
mayor responsabilidad por sus resultados, fueron las lineas fundamentales que con

distinto énfasis pusieron en marcha los gobiernos de la region.

Dos ejes de esta Reforma interesan destacar, aquel relacionado con los temas de direccion
de instituciones educacionales y el que aborda temas de perfeccionamiento docente. El
primero, ha implicado desarrollar lineas de trabajo relacionado con el fortalecimiento de
las capacidades de gestion y evaluacién de resultados. El segundo fomento el desarrollo

profesional de los docentes y las politicas de incentivos.

También en estos afios se han incorporado al vocabulario habitual de los directivos
conceptos como el rendimiento de cuentas y liderazgo directivo.

Estando a méas de una década del inicio de la Reforma, sabemos que su implementacién
no fue homogénea, y sus resultados han sido muy distintos en cada pais. Entre los factores

relevantes a considerar en un primer analisis comparado este el nivel de compromiso de

2
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los gobiernos, las situaciones de estabilidad politica-institucional o bien el nivel de
involucramiento de los actores (stakeholders), entre ellos, uno de estratégica importancia
para el éxito de cualquier reforma: los maestros. Su participacion, en las definiciones
fundamentales de la reforma en general, ha sido marginal, de bajo impacto y reactiva en
muchos casos, esto porque, en la mayoria de las experiencias, la reforma de los 90’s se
abordd desde una perspectiva mas bien institucional, donde se modificaron aspectos
relativos a la legislacion, los contenidos y metodologias, el modelo de financiamiento, la
gestion y administracion de los sistemas educativos. La consecuencia de ello es que
muchos de estos cambios no lograron modificar las précticas tradicionales como se
planifico y siguieron obedeciendo a viejos modelos incorporados en la cultura y

subjetividad de los docentes.

La humanidad avanza a un ritmo vertiginoso. En estas Ultimas cinco décadas ha existido
una gran revolucion en el plano tecnoldgico, cualitativa y cuantitativamente superior a la
de los siglos que se precedieron. Es decir, en la actualidad la tasa de innovacion
tecnoldgica es la méas acelerada de la historia humana, en la que se considera que la
produccion del conocimiento en algunas ramas como la electrénica y la computacion es
4 veces mas acelerada que hace poco méas de una década, o que el surgimiento y rapida
difusion de los avances de la biotecnologia, la ingenieria genética, la microelectronica,
las telecomunicaciones, entre otras ramas del saber cientifico, han propiciado el rapido
surgimiento de nuevos productos y la acelerada obsolescencia del “ciclo de vida” de los

existentes.

En los albores de la historia el concepto de autoridad estaba rodeado por un aura magico-
religiosa. El lider era concebido como un ser superior al resto de los miembros del grupo,
con atributos especiales. Un individuo al demostrar su superioridad ante la comunidad se
convertia en el lider. Se consideraba que estos poderes especiales se transmitian

bioldgicamente de padre a hijo o eran un don de los dioses, es decir, nacian con ellos.

Sin embargo, aun entonces, se buscd a traves de la trasmision de conocimientos y
habilidades crear lideres. Actualmente, con el auge de la psicologia, se ha tratado de
fundamentar esta perspectiva a partir del fuerte vinculo psicoldgico que establecemos con
nuestro padre, la primera figura arquetipica que tenemos. Estudios psicolégicos sobre el
liderazgo sostienen que buscamos en nuestros lideres la seguridad que nos proporcionaba

el simbolo paterno.
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Y asi, como conceptualizabamos a nuestro padre como un ser perfecto o infalible,
reproducimos esta fijacion hacia nuestros lideres, considerandolos, por lo tanto, méas
grande, mas inteligentes y mas capaces que nosotros. Por ello es que individuos
superiormente dotados seran vistos como lideres potenciales y colocados en una posicién

de liderazgo, donde finalmente se convertirian, incluso a pesar de ellos mismos en lideres.

Durante mucho tiempo se ha pretendido definir y medir los rasgos y las habilidades de
los lideres; sin embargo, no se ha logrado hasta ahora un consenso al respecto. Las listas
y las explicaciones son muy diversas, amplias y heterogenias. Estos listados reflejan, mas
que las caracteristicas verdaderas de un lider ideal. Aunque actualmente ya no se piensa
que estas habilidades son supernaturales y que las habilidades que hacen a un lider son
comunes a todos, si se acepta que los lideres poseen estas en mayor grado.

Los estudios sobre el liderazgo sefialan que los lideres atienden a ser més brillantes, tienen
mejor criterio, interactian mas, trabajan bien bajo tencién, toman decisiones, atienden a

tomar el mando o el control, y se sienten seguros de si mismo.
1.2 Liderazgo
1.2.1 Definicién

La palabra liderazgo se define como la influencia que se ejerce sobre las
personas y que permite incentivarlas para que trabajen en forma entusiasta por un
objetivo comun. Quien ejerce el liderazgo se conoce como lider. En el &mbito
educativo, el lider no s6lo corresponde al directivo a cargo de una institucion, es
también lider, el docente o formador, es lider el estudiante; en lo que respecta a
los directores, le corresponde mayor compromiso, cumpliendo el papel de lider,
puesto que debe propiciar el logro de metas educativas en las instituciones; elevar
el prestigio y fomentar la calidad educativa y sobre todo generar modelos de labor
académica a los agentes educativos.

Se entiende el liderazgo segun Davis y Newstron (1988) como el proceso que
ayuda a otros para trabajar con entusiasmo hacia determinados objetivos, es decir,
es el acto fundamental que facilita el éxito de la empresa, de una organizacion y

su gente.
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Por otro lado, Rodriguez (2008) sostiene que el liderazgo a pesar de implicar una
accion sobre otros, no debe ser concebido como uso de poder, autoridad o
influencia. A ese respecto asevera que el lider debe contar con la capacidad para
motivar y promover la voluntad del personal para seguirlo, generando la confianza
suficiente en las acciones que ejecuta y cuestiona la escasa participacion de los
empleados en la forma de decisiones de la empresa.

El liderazgo es la funcidén que ocupa una persona que se distingue del resto y es
capaz de tomar decisiones acertadas para el grupo, equipo u organizacion que
preceda, inspirando al resto de los que participan de ese grupo a alcanzar una meta
en comun. Por esta razon se dice que el liderazgo implica a mas de una persona,
quien dirige (el lider) y aquellos que lo apoyan (los subordinados) quienes

permiten que desarrolle su posicion de forma eficiente.

En ese mismo pensamiento, el liderazgo es un concepto de relacion que incluye
dos términos, el agente que influye y la persona influida, Cartwright (1965) coloca
entre ambos el método de ejercer influencia. La esencia de la relacion lider-
seguido esta en la mutua dependencia entre personas envuelta en la consecucion

de objetivos comunes.

Chiavenato (2002) manifiesta que “en rigor, el administrador deberia ser también
un lider para tratar adecuadamente con las personas que trabajan con él. El lider,
por su parte, puede actuar en grupos formales e informales, y no siempre es un
administrador”. Entonces, el administrador se puede apoyar por completo en la
autoridad de su cargo o adoptar un estilo de conducta méas participativo que
implique decision compartida con el subordinado. Aqui se ve otro aspecto
importante del liderazgo, el cual es la comunicacion del lider que afecta el
comportamiento y desemperfio de los liderados con su claridad y exactitud, pues
la dificultad de comunicar es una deficiencia que perjudica al mismo. El poder y
la aceptacion de los liderados también son dos caracteristicas emergentes de lo
dicho. Consecuentemente, el administrador puede adoptar un estilo autocratico e
impositivo o democratico y participativo para lograr que las personas realicen las
tareas. Empero, no hay que olvidar lo que expresan Siliceo et al. (2001): “la

esencia del liderazgo es la determinacion personal de guiar a otros para el
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beneficio individual y colectivo, a través de una serie de conductas y actitudes que

se construyen con esfuerzo”.

En esa misma linea de pensamiento Stogdill (1999) sefiala que existen casi tantas
definiciones de liderazgo como personas que han tratado de definir el concepto.
Por ello entiende el liderazgo como el proceso de dirigir las actividades laborales
de los miembros de un grupo y de influir en ellas. Esta definicién tiene cuatro
implicaciones importantes. En primer término, el liderazgo involucra a otras
personas; a los empleados o seguidores. Los miembros del grupo; dada su
voluntad para aceptar las 6rdenes del lider, ayudan a definir la posicion del lider
y permiten que transcurra el proceso del liderazgo. Si no hubiera a quien mandar,
las cualidades del liderazgo serian irrelevante. En segundo término, el liderazgo
entrafia una distribucion desigual del poder entre los lideres y miembros del grupo.
Los miembros del grupo no carecen de poder; pueden dar forma, y de hecho lo
hacen, a las actividades del grupo de distintas maneras. Sin embargo, por regla
general, el lider tendra mas poder. El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad
para usar las diferentes formas del poder para influir en la conducta de los
seguidores, de diferentes maneras. De hecho, algunos lideres han influido en los
soldados para que mataran y algunos lideres han influido en los empleados para
que hicieran sacrificios personales para provecho de la campifia. EI poder para
influir nos lleva al cuarto aspecto del liderazgo que es una combinacion de los tres

primeros, pero reconoce que el liderazgo es cuestidn de valores.

Lo expresado se puede aplicar al caso concreto de la realidad escolar donde el
director lider debe guiar la determinacion de lo que se va a realizar de forma
correcta, proporcionar al personal los insumos y las condiciones necesarias para
el trabajo efectivo, verificar que las tareas se hagan eficientemente y evaluarlas, e
introducir cambios 0 innovaciones para corregir o mejorar el funcionamiento
institucional. Hay que agregar que todo personal directivo debe tener presente que
ocupar el puesto de la direccion no es ubicarse en una situacion de privilegio que
le posibilite comodidades injustificadas, ni usufructuar el cargo rehuyendo
funciones y tareas de su competencia. El profesor universitario Alvarado (1996)
expresa que “dirigir es convertir en propia y de maxima responsabilidad la tarea

encomendada, poniendo en ella todo el interés que se concede a los asuntos
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personales; es integrarse al grupo de personas que nos han sido asignadas como
colaboradoras.

Aqui se entendera que para una institucion cuyo fin sea el proporcionar un servicio

educativo, a decir de Maureira (2004):

...todo liderazgo que se precie de tal buscara como norte, propiciar
estrategias y procesos que influyen de manera significativa en la calidad
de los aprendizajes. (...) Esto exige que el liderazgo impulse por un lado
la facilitacion de elementos esenciales para la tarea didactica y, por otro,
la organizacion inteligente de la informacion para conocer e innovar en
el quehacer educativo. En otras palabras, se busca que el liderazgo abrace
un modo de trabajo pedagogico de vanguardia y manifestacion esencial
en la direccion de los centros hacia la eficacia. (Pag. 3).

De esta manera, la tarea del lider en la escuela es poner en accion principalmente
a los docentes e influir en ellos para la consecucion de una meta determina. Debe
despertar en los otros la necesidad de reflejarse en el proyecto a ejecutar y en los
objetivos a conseguir, debe guiar el empefio, esfuerzo e interés del grupo hacia la
realizacion de las tareas propuestas, para lo cual deberadn conocer y aceptar los
métodos y sistemas de trabajo.

1.2.2 Elementos del liderazgo

La capacidad de liderazgo es muy importante para cualquier director de
una institucion educativa naciente, en crecimiento o en constante transformacion.
Pero, ¢cuéles son los elementos primordiales de todo liderazgo? Garcia (2006)
citaa Fiedler y Chemers para sefialar que se pueden hallar dos elementos comunes
en cualquier definicion: “la existencia de una relacion entre unas personas en la
cuales la influencia estd distribuida en forma desigual” y los seguidores que
consienten esta relacion. Es mas completa la postura de Alvarado (1996), quien
sentencia que el ejercicio del liderazgo implica la interrelacion de por lo menos
cuatro elementos fundamentales: los objetivos, el estilo, los seguidores y el poder.
Los objetivos son el elemento clave de cualquier actividad como la educacion y
la administracion. “Un lider debe tener bien claro tanto los objetivos
institucionales, asi como aquellos referidos a la satisfaccion de los intereses
individuales” porque solamente de esta forma se puede lograr la supervivencia y
el desarrollo cuantitativo y cualitativo de la empresa educativa. Un segundo

elemento viene a ser el estilo, el cual consiste en las diferentes conductas y
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actitudes que manifiestan los lideres en el ejercicio de su poder con la finalidad
de integrar intereses, consolidar preocupaciones por el servicio y lograr los
objetivos de la organizacion. Asimismo, la esencia del liderazgo es la adhesion,
la subordinacion, el seguimiento y la emulacién de los integrantes del grupo, es
por ello que los seguidores conforman el tercer elemento. También es necesario
establecer los tipos de poder que tienen los sujetos denominados lideres, luego el

poder seria el ultimo elemento primordial a examinar.
1.2.3 Estilos de liderazgo

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la
autoridad correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando con y
mediante sus seguidores. Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes
respecto a como cumplen con sus responsabilidades en relacion con sus
seguidores. El enfoque mas comun para analizar el comportamiento del lider es
clasificar los diversos tipos de liderazgo existentes. Los estilos varian segun los
deberes que el lider desempefiar solo, las responsabilidades que desee que sus
superiores acepten a su compromiso moral hacia la realizacién y cumplimiento de

las expectativas de sus subalternos.

Se ha usado muchos términos para definir los estilos de liderazgo; pero tal vez lo
mas importante ha sido la descripcion de los cinco estilos basicos: el lider
autocrata, el lider participativo, el lider de rienda suelta (laissez faire), el lider

paternalista y el lider democratico.

a) El lider autocratico: es aquel que asume toda la responsabilidad de la toma
de decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La
decision y la guia se centralizan en el lider. Puede considerar que solamente
él es componente y capaz de tomar decisiones importantes, puede sentir que
sus subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o puede tener otras
razones que asumir una solida posicién de fuerza y control. La respuesta
pedida a los subalternos es la obediencia y adhesion a sus decisiones. El
autocrata observa los niveles de desempefio a sus subalternos con la esperanza

de evitar desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus directrices.
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b) EI lider participativo: cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza
la consulta, para practicar el liderazgo. No delega su derecho o tomar
decisiones finales y sefiala directrices especificas a sus subalternos, los
consulta sus ideas y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si
desea ser un lider participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las ideas
de las personas a su cargo y acepta sus aportes, siempre que sea posible y
practico. El lider participativo cultiva la toma de decisiones consensuales a sus
trabajadores. Impulsa el incremento de la capacidad de autocontrol e insta a
asumir mas responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un lider que
apoya a sus subalternos y no asume una postura de dictador. Sin embargo, la

autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos.

c) El lider laissez faire: mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus
subalternos la autoridad para tomar decisiones; puede decir a sus seguidores
“aqui hay un trabajo que hacer. No me importa como lo hagan, con tal de que
se haga bien”. Este lider espera que los subalternos asuman la responsabilidad
por su propia motivacion, guia y control. Excepto por la estipulacién de un
nimero minimo de reglas, este estilo de liderazgo, proporciona muy poco
contacto y apoyo para los seguidores. Evidentemente, el subalterno tiene que
ser altamente calificado y capaz para que este enfoque tenga un resultado final

satisfactorio.

d) Ellider paternalista: Se caracteriza porque prevalecen en el interés personal
sobre las demandas de la organizacion; ademas, intenta eliminar los conflictos
y el malestar a costa de las realizaciones concretas, utiliza métodos de control

muy generales y suaves, y no genera vias de participacion.

e) Ellider democratico: Se caracteriza porque con este tipo de mando se valora
tanto la tarea como al individuo, las decisiones se toman en forma conjunta:
jefe y grupo, la funcion del jefe se centra en la coordinacién, el grupo consigue

sus objetivos en un clima de compafierismo y de critica constructiva.

Desde luego, existen diversos grados de liderazgo entre estos estilos. En una
época, algunos autores y administradores separaban uno de estos estilos de
liderazgo y lo promovian como la panacea para todas las necesidades de
supervision. La mayoria dio énfasis a la administracion participativa, aunque el
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estilo autdcrata tuvo varios defensores que lo promovian como la Unica técnica

eficaz.

Ocasionalmente existen promotoras del estilo de rienda suelta que afirma que es
un estilo de rienda suelta que afirman que es un estilo singularmente provechoso.
Las tendencias mas recientes enfatizan la necesidad y adaptacion y flexibilidad en
el uso de los estilos de liderazgo, como oposicion al perfeccionamiento de uno de
dichos estilos. Se cree que en la sociedad dindmica actual son raros los
administradores cuyos pensamientos y preferencias sean completamente iguales
y los trabajadores que tengan idénticas capacidades y necesidades. Y casi nunca
hay dos organizaciones que tengan metas y objetivos idénticos. Debido a esto, por
lo general se recomienda que en la direccion de la institucion educativa se tome
en cuenta una serie de factores para determinar que estilo de liderazgo es

apropiado para cada situacion.

En pocas palabras, un estilo de liderazgo sera mas eficaz si prevalecen
determinados factores situacionales, en tanto que otro estilo puede ser mas util si

los factores cambian.
1.2.4 Caracteristicas de liderazgo efectivo

El lider eficiente es un individuo que influye en los seguidores de tal manera
que se alcance un servicio de alta calidad. Las cualidades expuestas a continuacion
han sido elegidas por ser las mas adecuadas, ya que tienen la mayor parte de los

estilos de liderazgo:

- Vision. Una idea o perspectiva del futuro y de las oportunidades potenciales.
De ella resuelta la finalidad o la principal razén de ser de la organizacién (la
mision) y las metas que establecen su direccion general. La vision debe influir
en todos cuantos trabajan en la organizacion. Visién significa pensamiento a
largo plazo; mirar mas alla del dia de hoy o de los proximos meses, mas alla
del horizonte. Significa considerar como otros factores del entorno de la

organizacion pueden influir en esta y en su futuro.

- Conocimiento de uno mismo. Conocer nuestro propio estilo de liderazgo,
ello para que los lideres sean conscientes del efecto que tienen en las personas
que guian. Por ejemplo: uno puede pensar de si mismo como alguien afable y
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tranquilo, pero sus subalternos lo consideran severo y de mal carécter. Este
tipo de percepciones equivocadas respecto de uno mismo reducen la eficiencia
del grupo, producen ineficiencia, todo ello genera conflictos, malentendidos y

bajo espiritu de cooperacion.

- Confianza. Es importante la confianza de un lider acerca de su capacidad de
guiar a los demas; de no poseerla, tendrd dificultades para diagnosticar
diferentes situaciones y adaptar su estilo personal a fin de poder manejarlas
adecuadamente, y en consecuencia el lider no podra producir resultados
convenientes. Por ejemplo, un lider con poca confianza en si mismo supondra
que los seguidores no pueden desempefiar correctamente las tareas que
implican sus puestos, ellos para que el lider supervise estrechamente a sus
subordinados y puede resultar perturbador. La confianza se relaciona con el
hecho de correr riesgo, el lider sin confianza en si mismo en muchos casos

toma decisiones que comprometen a los seguidores.

- Capacidad de comunicarse. Todos los tipos de lideres deben decir sus
expectativas a los seguidores para crear un ambiente de comunicacion a su

alrededor, y con ello se coordinen las actividades de los seguidores.

- Responsabilidad. Los lideres se diferencian de otras personas por su deseo de
asumir responsabilidades, toman la iniciativa, planifican y realizan tareas
necesarias, ademas asumen el crédito o la culpa segun se den los resultados.
Aceptar la responsabilidad implica aceptar la posibilidad de tener la culpa del
fracaso, cambia la persona y la vida de uno, significa perder libertad, dejar de
hacer lo que uno desea porque es preciso hacer lo que el trabajo exige.

- Motivacion. Demostrar el compromiso y la energia propios para trabajar por
la realizacion de la vision y la consecucién de las metas. Generar en otros un
entusiasmo, compromiso y sentido de finalidad ante metas compartidas, y una

motivacion para alcanzarlas.

- Competencia politica. Entender y aceptar metas y comportamiento diferentes
de los distintos grupos de personas interesadas. Entender las conexiones entre
los diferentes acontecimientos e influencias que repercuten a la organizacion.

Planificar las estrategias para responder eficazmente a estas influencias.
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Seleccionar y utilizar la mejor combinacion de talentos en el equipo, para

contribuir a lograr diferentes metas.

- Revision y cambio. “Renovacion” significa que no siempre se aceptan los
procesos Yy estructuras de la organizacién como existen, sino que se revisan en
respuesta a una evaluacion de resultados o a necesidades cambiantes.

Convertir los problemas en oportunidades.
1.2.5 Teorias del liderazgo

Como se menciond anteriormente el liderazgo esta relacionado con las
capacidades y habilidades que posee el lider para influenciar a otras personas, de
manera independiente al rol que ejerza, cargo que ostente o del lugar donde se
desenvuelve, sin embargo, se asevera que un lider no puede transferir sus
habilidades a todos los contextos donde actta con la misma efectividad, lo cual
equivale a decir que debe conocer y dominar la situacion donde esta inmerso y
principalmente ser reconocido como tal por sus seguidores. En ese sentido, Castro
(2007) expone que “un Lider debe resolver problemas complejos y debe tener las
competencias necesarias para resolver situaciones vagamente estructuradas con
alto nivel de efectividad”. Inicialmente se afirmaba que el lider nacia con las
habilidades como tal y posteriormente se reconocio que estas se podian llegar a
formar y perfeccionar. En este sentido, distintos especialistas que han estudiado
esta tematica generaron variadas teorias que han sido clasificadas por otros
estudiosos en funcion al enfoque predominante de su contenido. En ese contexto
Robbins, S. (2004) clasifica las teorias en cuatro grandes enfoques, a saber: en los
rasgos, conductual, de contingencia, y temas contemporaneos, incorporandose a

este grupo otros estudios que pueden denominarse como emergentes.

Asi, en el primer enfoque en los rasgos, se puede mencionar, con igual
denominacién a la Teoria de los rasgos, cuyo auge fue aproximadamente entre
1900 a 1950. Esta Teoria se caracterizo por diferenciar a los lideres en funcion a
los rasgos fisicos, intelectuales y personales que poseian, de alli consideraban que
estos nacen con esta condicion. Sus maximos representantes son: Stogdill (1999)
quién indicé que todo lider posee fundamentalmente inteligencia, personalidad,
confiabilidad, sabiduria, condicion social y experiencia, lo que los hace diferentes
a los que no son lideres; Edwin Ghiselli quien concluyo que los rasgos de la
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personalidad varian desde muy importante hasta sin ninguna importancia;
Kikpatrick y Locke, quienes identifican como principales caracteristicas de los
lideres a su impulso para lograr los cambios, el deseo para incidir sobre otros, la
honradez, autoconfianza, la inteligencia, persistencia y competencia para manejar
la situacioén. Sin embargo, como lo indicaran Cartwright y Zander (1980) “han
sido decepcionantes los intentos por descubrir los rasgos que distinguen a los

lideres de los no lideres.”.

En tal sentido se ha concluido que no existen rasgos fisicos, intelectuales o de

personalidad definitivos que caractericen a un lider.

El segundo enfoque conductual: cuyo auge fue aproximadamente entre 1940 a
1960. Postula que el estilo de liderazgo varia en funcion al énfasis de la conducta.
Ya no considera que el lider nace como tal, sino que puede aprenderse esta
habilidad, lo que amplia la visién sobre el tema. Bajo este enfoque pueden

considerarse las cuatro teorias siguientes:

a) Teoria del comportamiento, propugna que la accién del lider esta
determinada por su orientacion hacia el individuo o hacia el puesto de trabajo,
siendo posible ensefiar a los administradores a ser lideres. Fueron sus
principales representantes Kart Lewin, Lippit y White de la Universidad de
lowa quienes sefialaron tres estilos basicos de liderazgo: autdcrata, laissez—
faire y demdcrata; Robert Mc Murry, quien define las caracteristicas del lider
autdcrata benevolente y el demdcrata; los investigadores de la Universidad
Estatal de Ohio, quienes sefialaron que los estilos de liderazgos incidian en el
desempefio y el nivel de satisfaccion grupal en el puesto, de acuerdo a Peralta,.
y Veloso (2007) y Halpin (1957) elaboraron el Cuestionario de Descripcion
de Conducta del Lider (LBDQ) y Fleishman (1989) los cuestionarios:
Descripcion de Conductas del Supervisor (SBDQ) y el de Opinién del Lider
(LOQ) y en 1995 sefial6 la "Consideracion e Iniciacion de Estructura” como
las dos dimensiones béasicas del liderazgo, siendo los conceptos que han tenido

mayor consistencia en la materia.

Robbins (2004) indica que la iniciacién de estructura esta referida al “grado
en el que es probable que el lider defina y estructure su papel y los de sus

subordinados en el intento de conseguir las metas.”; y la consideracion
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definida como el “grado en el que es posible que el lider tenga relaciones de
trabajo caracterizadas por la confianza mutua, respeto por las ideas de los
subordinados y por sus sentimientos”, lo que puede resumirse como la
tendencia hacia la tarea versus la tendencia hacia las personas, siendo
importante el equilibrio entre ambos extremos; investigadores de la
Universidad de Michigan, quienes también sefialaron dos orientaciones
basicas del lider: hacia el empleado y a la produccion, siendo la primera
orientacion la mas favorecida, generaban mayor satisfaccion de los empleados

y por ende beneficiaba igualmente a la produccion.

b) Teoria de la GRID o gerencial: Cuyo aporte consistié en la presentacién de
una red que sefiala ochenta y un diferentes posibilidades de estilos de
liderazgo, combinando las dos dimensiones identificadas por los
investigadores antes citados, como son: el interés por las personas y por la
produccién. Sus principales representantes fueron Robert Blake y Jane

Mouton; no obstante, este estudio reafirmd los anteriores.

c) Estudios de Escandinavia (Suecia y Finlandia): Adicional a las dos
dimensiones antes citadas, consideraron que los lideres deberian tener también
una tendencia orientada al desarrollo, ya que los cambios del entorno y del
mundo en general asi lo exigian. Esta nueva dimension amplio la concepcion

sobre el liderazgo y reafirma la vision positiva de los subordinados sobre ellos.

Las premisas del tercer enfoque en la contingencia, de 1960 a 1990
aproximadamente indican que el liderazgo exitoso depende de la situacion
donde esta inmerso el lider. Las Teorias que tienen este enfoque son las

siguientes:

a) Modelo de Contingencia: Formulada por Fred Fiedler, quien desarrollo el
denominado cuestionario del compariero menos preferido (CMP) para
determinar si un individuo estéa orientado a las relaciones o la actividad. Sefiala
que la efectividad del lider depende basicamente del control e influencia que
le proporciona la situacion, por tanto no existe un estilo Unico de liderazgo
sino que este va a depender de las relaciones que tenga con el grupo y las
contingencias que se le presenten. Para Fiedler el estilo de liderazgo es
individual y por tanto fijo, de alli que el lider debe ser cambiado cuando la
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situacion asi lo requiera. Lo cual, a pesar de los avances que genero la teoria,
en opinién del Doctorando, niega la oportunidad de aprendizaje, la

adaptabilidad y mejora continua.

b) Teoria de los recursos cognitivos: es una reformulacion de la teoria anterior,
realizada por Fred Fiedler y Joe Garcia, quienes se centraron en la incidencia
negativa del estrés en la situacién y su manejo en funcién a la inteligencia y
experiencia del lider. Demostraron que: “... en situaciones de alto estrés, los
individuos inteligentes desempefian peor su funcién de liderazgo que otros
lideres no tan brillantes. Cuando hay un bajo nivel de estrés, los mas

experimentados se desempefan peor que los inexpertos”. (p.323).

c) Teoria de liderazgo situacional (TLS): Concebida por Paul Hersey y Ken
Blanchard tiene tres versiones, la inicial se denominé teoria del ciclo vital del
liderazgo (1969), la segunda la situacional (1982) y la tercera situacional |1
(1984).

Los investigadores sefialan que existen cuatro estilos de liderazgo asociados a
igual nimero de conductas que determinan el comportamiento, a saber:
comunicar: que hacer, como y donde hacer, vender: define las tareas y motiva
al grupo a ejecutarlas; participar: se comporten las decisiones entre el lider y
los subordinados y delegar: no se requiere el lider porque todo lo delega. Estos
estilos dependen de la madurez que poseen los lideres en el ejercicio de un
cargo y de los subordinados que poseen, aclarando que ningun estilo es mejor
que el otro, por tanto el éxito depende de la seleccién del estilo mas adecuado
a la situacion y a la aceptacion o rechazo de sus seguidores. Aunado a ello,

brindan la oportunidad del aprendizaje para lograr un liderazgo eficaz.

d) Teoria del intercambio de lider y miembros (ILM): Postula que el lider, en
su relacion con sus seguidores, va generando una especie de preferencia por
unos en comparacion con los otros y los clasifica casi inconscientemente en
los preferidos (camarillas) y no preferidos (periferia), por lo general lo hacen
en funcion al nivel e competencia o por las actitudes y caracteristicas que le

son semejantes a las suyas.
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e) Teoria de la Trayectoria a la meta de Robert House: Indica que el lider debe
apoyar, respaldar y dirigir a sus seguidores para que logren sus propios
objetivos en congruencia con los de la organizacion. House catalogé en cuatro
los estilos de liderazgo: Director, apoyo, participativo y orientado hacia los
logros; todos los puede poseer una misma persona y utilizar separadamente
dependiendo de la situacion que se le presente. En todo caso el lider debe
ofrecer recompensas a sus subordinados, permitiéndoles y orientandolos a

lograr los objetivos organizacionales.

f) Modelo de participacion del lider de Victor Vroomy Phillip Yetton.: Estos
investigadores disertaron sobre la participacion de los seguidores en la toma de
decisiones que el lider les puede permitir, pudiendo seleccionar la opcion que
considere méas adecuada y variando por tanto el estilo de liderazgo en funcion
a la decision a tomar. Posteriormente Victor Vroom y Arthur Jago revisaron y
ampliaron este modelo manteniendo la idea original de la participacion de los
seguidores en la toma de decisiones, pero con una mayor gama de alternativas

posibles.

El cuarto enfoque contemporéneo o emergente, donde se circunscribe el presente
articulo, considera otros aspectos del liderazgo, como lo moral y lo ético, lo
holistico, la complejidad e incertidumbre, asi como la consideracion en la
capacidad de los subordinados para desarrollarse y considerar no solo sus
intereses personales, sino también los del grupo, organizacion y sociedad. En este

enfoque se pueden mencionar las siguientes teorias o corrientes de investigacion:

i. Liderazgo carismatico: Refiere la importancia de la motivacion y conducta del
lider y sus seguidores para obtener un desempefio excepcional. Entre las
principales cualidades de los lideres se mencionan las siguientes: adecuada vision
de futuro, asumen riesgos, consideran las limitaciones ambientales, las
necesidades de sus subordinados y tienen un comportamiento fuera de lo comun.
En general fortalecen la autoestima de sus colaboradores, tiene las metas bien

definidas y son constantes en alcanzarlas.

Los principales representantes de esta teoria son: Burns, quien sefialé como
aspectos basicos del liderazgo el carisma, la consideracion e impulso intelectual,
e introduce en su discurso los términos de liderazgo transaccional y
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transformacional; Bennis y Nanus, definieron cuatro areas de competencia para el
logro de la efectividad del lider: la atencion individualizada, tener un proposito
bien definido, la autoconfianza y autodesarrollo; Tickhy y Devanna; Robert
House, quien afirma que la confianza, conocimiento, la conviccion sobre su
accion, el manejo de las relaciones interpersonales y el logro de los objetivos y

metas organizacionales hace al lider efectivo.

ii. Liderazgo Transaccional: Atribuida por Gutiérrez, O. (1999) a Hollander
(1978). Se fundamenta en las adecuadas relaciones interpersonales entre el lider y
sus seguidores, mediante el feedback, bien sea como estimulo o correctivo,
siempre en funcion al logro de las metas previa definicion de objetivos y metas.
Es la tendencia que han propuesto las teorias descritas en los tres enfoques

anteriores. Se constituye en la base del liderazgo transformacional.

iii. Liderazgo transformacional: Atribuido a Bass (1981), quien basado en lo
escrito por Burns, argumenta que el lider, ademéas de ser carismatico presta
especial atencidn a los intereses y las necesidades de desarrollo personal de sus
colaboradores, los impulsan a trascender de sus intereses individuales por los
grupales. Esta en permanente blsqueda de conocimientos y avances a traves de
reflexiones sobre como mejorar lo existente. De acuerdo a Robbins (2004) las
pruebas indican que el liderazgo transformacional se correlaciona mas que el
transaccional con tasas bajas de rotacion, mayor productividad y mayor
satisfaccion de los empleados.

Peralta y Veloso (2007) refieren al respecto que Bass, delimité conceptualmente
los constructos: transformacional, transaccional y laissez-faire, “elaborando el
primer instrumento para medirlos, el cual denomind Multifactor Leadership
Questionaire (MLQ)”. Este instrumento, ha sido ajustado en multiples
oportunidades y ain es uno de los mas utilizados para evaluar liderazgo

transformacional.

Asi mismo, se ha interpretado el liderazgo laissez-faire, como inexistencia de
liderazgo, por tanto, no se incluye como una de las tendencias actuales a

considerar.
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iv. Liderazgo visionario: Propugna que el lider debe combinar adecuadamente
sus habilidades, talentos, recursos, emociones Yy energia propia y de sus
colaboradores, para propiciar logros previstos. Es definido por Robbins (2004)
como: “la capacidad de crear y articular una vision realista, atractiva y creible del
futuro de la organizacion o la unidad organizacional que cree y mejora a partir del

presente”.

El lider visionario debe poseer minimo tres cualidades: explicar su vision a las
personas, tener un comportamiento consono con la visién propuesta y extender

esta vision mas alla del ambito donde ejerce su funcién y liderazgo.
1.3 Motivacion
1.3.1 Definicion

La motivacion constituye una de las grandes claves explicativas de la
conducta humana. De ahi que la motivacion académica ayude a explicar gran parte
de la conducta del estudiante en el aula y su trascendencia en el proceso ensefianza

- aprendizaje.

La motivacion sirve para explicar la conducta humana, explica la eficacia o
ineficacia de un reforzador, son los motivos de un sujeto los que determinan la
fuerza de ese reforzador para esa persona. Nos sefiala la meta o direccién hacia la
que esta orientada una persona, asi como el tiempo que dedicara a las actividades

con las que se compromete.

En términos generales se puede afirmar que la motivacion es la palanca que mueve
toda conducta, lo que nos permite provocar cambios tanto a nivel escolar como de
la vida en general. Pero el marco teérico explicativo de como se produce la
motivacidn, cuales son las variables determinantes, coémo se puede mejorar desde
la préctica docente, etc., son cuestiones no resueltas, y en parte las respuestas
dependeran del enfoque psicolégico que adoptemos. Ademas, como afirma
Gonzales et al. (1996) la motivacion no es un proceso unitario, sino que abarca
componentes muy diversos que ninguna de las teorias elaboradas hasta el
momento ha conseguido integrar, de ahi que uno de los mayores retos de los

investigadores sea el tratar de precisar y clarificar qué elementos o constructos se
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engloban dentro de este amplio y complejo proceso que etiquetamos como

motivacion.

Sin embargo, a pesar de las discrepancias existentes la mayoria de los especialistas
coinciden en definir la motivacién como un conjunto de procesos implicados en
la activacion, direccion y persistencia de la conducta (Beltran, 1993 y McClelland,
1989, etc.). Stoner, Freeman y Gilbert (1996) por su parte definen la motivacion
como “los factores que ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en

un sentido particular y comprometido” (p. 484).

Desde una perspectiva mas general Koontz y Weihrich (1999) consideran que la

motivacion es:

Un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos,
necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los administradores
motiven a sus subordinados en decir que realizan cosas con las que
esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados a
actuar de determinada manera (p. 501).

En los seres humanos, la motivacion engloba tanto los impulsos conscientes como
los inconscientes. Las teorias de la motivacion, en psicologia, establecen un nivel
de motivacion, en psicologia, establecen un nivel de motivacion primario, que se
refiere a la satisfaccion de las necesidades elementales, como respirar, comer o
beber, y un nivel secundario referido a las necesidades sociales, como el logro o
el afecto. Se supone que el primer nivel debe estar satisfecho antes de plantearse

los secundarios.

En cuanto a las primeras ideas de motivacion que aparecieron en distintos

contextos historicos, vale destacar las siguientes:

En el modelo tradicional, que se encuentra ligado a la escuela de Administracion
Cientifica, se decia que la forma de motivar a los trabajadores era mediante un
sistema de incentivos salariales; 0 sea que cuando mas producian los trabajadores,
mas ganaban. Para esta escuela, la motivacién se basaba Unicamente en el interés
econdmico (homo econdmicas; entendiéndose por este concepto al hombre
racional motivado Unicamente por la obtencion de mayores beneficios). Sin
embargo, la motivacion humana es mucho mas compleja, puesto que abarca tanto

la parte econémica como la intelectual, espiritual, etc.
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En el modelo expuesto por la escuela de las Relaciones Humanas, se rechaza la
existencia del hombre econémico; para dicha escuela la clave determinante de la
productividad es “la situacion social”, la cual abarcaria el grado de satisfaccion en
las relaciones internas del grupo el grado de satisfaccion en las relaciones con el
supervisor el grado de participacion en las decisiones y el grado de informacién
sobre el trabajo y sus fines.

McGregor esté ligado al modelo de los recursos humanos, en el cual identifico
dos series de supuestos sobre los empleados. Por un lado, tenemos a la
denominada Teoria X, la cual sostiene que las personas prefieren evitar el trabajo,
en lo que sea posible, prefiriendo ser dirigidas y no tener responsabilidades, dando
una importancia secundaria al trabajo; y por el otro, a una segunda serie
denominada Teoria Y, siendo esta mas optimista, ya que considera que las
personas quieren trabajar por si mismas y pueden derivar satisfaccion de su
trabajo, teniendo capacidad para aceptar responsabilidades y aplicar su

imaginacion, ingenio y creatividad a los problemas de la organizacion.
1.3.2 Elementos de la motivacién

Es necesario mencionar que la motivacion esta integrada por tres elementos,
los cuales interactdan y son independientes. A continuacion, se proporciona una

descripcion de estos elementos:

A. Incentivos. Una vez finalizado el ciclo de la motivacion, esté el incentivo
definido como algo que puede satisfacer una necesidad o reducir un impulso.
El alcanzar un incentivo tiende a restaurar fisiolégico o psicoldgico y reduce
o elimina el impulso. Por lo general, los incentivos se encuentran fuera del

individuo y varian enormemente dependiendo de la situacion.

Las necesidades sirven de impulso para alcanzar u obtener los incentivos

deseados.

B. Impulsos. Los impulsos 0 motivos son medios que se encargan de satisfacer
las necesidades. El impulso genera un comportamiento de busqueda e
investigacion para encontrar incentivos que, una vez que se alcancen satisfaran

las necesidades y reducirdn la tension. Los impulsos fisiologicos vy
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psicoldgicos estan orientados a la accidn y crean las condiciones que brindan

la energia necesaria para alcanzar un incentivo.

C. Necesidades. Las necesidades aparecen cuando surge un desequilibrio
fisiolégico o psicolégico. Las necesidades son variables en el interior de cada

persona y depende de las variables culturales.

La necesidad es un estado interno que, cuando no se satisface, crea tension e

impulsa al individuo a tratar de atenuarla.

La motivacion es utilizada para describir las fuerzas que actlan sobre el
individuo o que parten de él ya sea para iniciar u orientar su conducta. Este
concepto es utilizado para explicar las diferencias en la intensidad de la
conducta y para sefialar la intensidad de la misma. La motivacion es una
inferencia que hacemos, en lugar de medirla directamente, notamos
determinadas condiciones, observando después los cambios que se producen
en la conducta, es por ello que partiendo de los cambios que observamos,

mejoramos nuestra comprension de la motivacion.
1.3.3 Ciclo motivacional

La motivacion en las personas se inicia con la aparicion de una serie de
estimulos internos y externos que hacen sentir unas necesidades, cuando éstas se
concretan en un deseo especifico, orientan las actividades o la conducta en la

direccion del logro de unos objetivos, capaces de satisfacer las necesidades.

La Motivacién es un proceso adaptativo en el que resulta imprescindible
considerar la existencia de diversos componentes, implica dinamismo; es un
dinamismo funcional, que tiene como objetivo incrementar la probabilidad de

adaptacion del organismo a las condiciones cambiantes del medio ambiente.

En cualquier caso, segin Cessa (2008) si se quiere delimitar con mayor precision
el proceso de Motivacion, hay que analizar paso a paso lo que ocurre desde que
un estimulo o necesidad es detectado por el individuo, o su organismo, hasta que
se consigue, ya sea el objetivo o la satisfaccion de la necesidad, o en caso contrario

el fracaso. Cuando una persona fracasa, surge en ese momento un desinterés
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personal que impide tanto el desarrollo como el crecimiento del individuo, lo cual

repercutird en la escasa o nula participacion.

En tal sentido, siguiendo a Gibson (2001) a continuacion se presenta un esquema
que permite identificar de manera secuencial la forma en que funciona el ciclo

motivacional.

Carencias -

/ necesidades \

Carencias en necesidades Blsqueda de medios
reevaluadas por el para satisfacer las
emoleado necesidades

T El empleado l

Conducta orientada a
Premios o castigos objetivos

S

Rendimiento (evaluacion
de objetivos alcanzados)

Figura 1. Proceso motivacional
Fuente: Cessa (2008)

Cessa (2008) aclara cada uno estos procesos de la siguiente manera:

e Tanto las necesidades como las carencias provocan en la persona un estado de
tension e incomodidad, por lo tanto para contrarrestar lo anterior es necesario

buscar los medios adecuados para la reduccion o eliminacién de las mismas.

e La persona escoge el medio idéneo para satisfacer determinada necesidad o
carencia y surge en este momento un comportamiento encaminado al

cumplimiento de esa meta (impulso).

e Si el individuo satisface esa necesidad, el proceso de motivacion tiene éxito
por lo tanto la persona dara un mayor rendimiento ya sea para la empresa o
para si mismo. La satisfaccion elimina o reduce la carencia; sin embargo, si
algo impide a la persona satisfacer la necesidad entonces se presenta la

frustracion, el conflicto o el estrés.
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e Al realizar la evaluacion del desempefio se obtendran resultados ya sea buenos
0 malos los cuales seran alguna especie de recompensa o castigo para la

persona.

e Si se logra la meta u objetivo planteado se estara cumpliendo
satisfactoriamente lo esperado por la persona y por consiguiente se

desencadena un nuevo proceso de motivacion y se sigue otro patron circular.

Para comprender mejor el proceso motivacional cabe destacar segin Cessa (2008)
que si bien una necesidad satisfecha genera un estado de satisfaccion por
consiguiente se logra un bienestar, caso contrario sucede con una necesidad

insatisfecha, la cual puede generar frustracion, conflicto y estrés.

Las personas enfrentan la frustracion y el estrés de distintas maneras. Los
mecanismos de reaccion difieren de una persona a otra en funcion de factores
ambientales, situacionales y personales. La incapacidad para reducir una carencia
puede conducir a un esfuerzo mayor por mejorar el desempefio o para suplir esa
necesidad, pero también puede generar comportamientos defensivos; este

comportamiento se presenta como la necesidad de proteger la imagen propia.
1.3.4 Teorias de la motivacion

Existen diversas clasificaciones respecto a las teorias de la motivacion tal

como se observa a continuacion:
A. Teoria X e Y de McGregor

Teoria X: estd basada en el antiguo precepto del garrote y la zanahoria y la
presuncion de mediocridad de las masas; se asume que los individuos tienen
tendencia natural al ocio y que el trabajo es una forma de castigo, lo cual presenta

dos necesidades urgentes para la organizacion: la supervision y la motivacion.
Supuestos de la teoria X:

e Los seres humanos promedio poseen un disgusto inherente por el trabajo y lo

evitaran tanto como sea posible.
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e La mayoria de las personas deben ser obligadas, controladas, dirigidas y
amenazadas con castigos para que emperfien los esfuerzos necesarios para el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

e Los seres humanos prefieren que se les dirija, desean evitar toda
responsabilidad, poseen una ambicion relativamente limitada y, por encima de

todo, ansian seguridad.

Teoria Y: los directivos de la teoria Y consideran que sus subordinados encuentran
en su empleo una fuente de satisfaccion y que se esforzaran siempre por lograr los
mejores resultados para la organizacion, siendo asi, las empresas deben liberar las

aptitudes de sus trabajadores a favor de dichos resultados.

Supuestos de la teoria Y:

La inversion de esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como el

juego o el descanso.

e EI control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios para
producir esfuerzos dirigidos al cumplimiento de objetivos. Las personas
ejercen autodireccion y autocontrol a favor de los objetivos con los que se

comprometen.

e El grado de compromiso con los objetivos estd en proporcion con la

importancia de las recompensas asociadas con su cumplimiento.

e En las condiciones adecuadas, los seres humanos promedio aprenden no sélo

a aceptar responsabilidades, sino también a buscarlas.

e La capacidad de ejercer un grado relativamente alto de imaginacién, ingenio
y creatividad en la solucion de problemas organizacionales se halla amplia, no

estrechamente, distribuida en la poblacion.

e En las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades
intelectuales de los seres humanos promedio se utilizan s6lo parcialmente.
(Koontz & Weihrich, 1999)
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Es evidente que estos dos conjuntos de supuestos difieren esencialmente entre si.
La teoria X es pesimista, estatica y rigida. De acuerdo con ella, el control es
fundamentalmente externo; es decir, el superior lo impone al subordinado. Por el
contrario, la teoria Y es optimista, dinamica y flexible, con el acento puesto en la
autodireccion y en la integracion de las necesidades individuales a las demandas

organizacionales.
B. Teoria de la jerarquia de necesidades

Hampton (1985) citado por Castillo y Cabrera, (2012) una de las més conocidas
teorias sobre la motivacion es la teoria de la jerarquia de las necesidades propuesta
por el psiclogo Abraham Maslow. Maslow concibi6 las necesidades humanas
bajo la forma de una jerarquia, la cual va de abajo hacia arriba, y concluy6 que
una vez satisfechas una serie de necesidades, estas dejan de fungir como

motivadores.

La motivacién de las personas depende de cinco distintos tipos de necesidades:
fisioldgicas, de seguridad, de afecto, de estima y de autorrealizacion. Estas
necesidades se disponen jerarquicamente de acuerdo con su necesidad para
motivar la conducta. El nivel mas bajo de necesidades comprende las fisioldgicas

0 primarias, que una vez satisfechas, pierden su poder motivador.

La satisfaccion de las necesidades primarias no produce comodidad al
satisfacerse. Las necesidades secundarias comienzan ahora a adquirir poder de
motivacion. Las personas no dejan de desear; cuando ya tienen alimento, agua y
aire, comienzan a desear sucesivamente seguridad, afecto, estima vy
autorrealizacion. Es decir, si los administradores han de motivar a los empleados
para que contribuyan con su esfuerzo al cumplimiento de las tareas de la
organizacion, sera necesario que hagan posible que los empleados satisfagan sus

necesidades no satisfechas.

En este contexto es importante hacer un breve analisis de cada jerarquia de nivel

de las necesidades:
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e Necesidades fisioldgicas

Estas son las necesidades basicas, el mantenimiento de la vida humana;
alimento, agua, vestido, habitacion, suefio y satisfaccion sexual. Maslow
asumio la posicion de que hasta que no se satisfacen estas necesidades en el
grado necesario para mantener la vida, no puede otras necesidades motivar a

las personas.
e Necesidades de seguridad

Las necesidades de seguridad incluyen la necesidad de proteccion en contra
de amenazas o peligros de cualquier indole. Por supuesto, esas necesidades
operan solo después de que se satisfacen las necesidades fisioldgicas.
Histéricamente las personas han expresado en el trabajo deseos de satisfacer

sus necesidades de seguridad, creando sindicatos.

Las pensiones, los seguros de vida y de salud, los sistemas de seguridad que
gobiernan los despidos temporales y los procedimientos de quejas para
asegurar la rectificacion de tratos injustos o arbitrarios sirven, todos ellos,
para mitigar la ansiedad y para atar a los empleados y sus organizaciones mas
estrechamente y con mayor seguridad que lo que puede obtenerse con un
simple salario de subsistencia. Las diferencias en disponibilidad de esos
beneficios pueden inducir a una persona a decidir trabajar para una
organizacion o para otra. La consecuencia es que, una vez que la
administracion satisface las necesidades de niveles bajo, activa las de mayor

nivel, las cuales requieren fuentes de satisfaccion diferente, atn por descubrir.
e Necesidad de afecto o afiliacion

Dado que las personas son seres sociales, necesitan identificarse o aceptarse
y ser aceptados por otros. Las necesidades de afecto se ven evidenciadas por
la conducta que se dirige a desarrollar o mantener relaciones satisfactorias y
afectuosas con otras personas. En las organizaciones la conducta amistosa de
los grupos informales es una importante fuente de satisfaccion para esta

necesidad.
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e Necesidad de estima

Una vez que las personas comiencen a satisfacer sus necesidades de
pertenencia tienden a necesitar estimarse ellos mismos y que otras personas
los estimen. Esta clase de necesidad produce satisfacciones como poder,

prestigio, posicion y confianza en si mismo.
e Necesidad de autorrealizacion

Maslow considero que esta era la necesidad superior en su jerarquia. Es el
deseo de convertirse en lo que cada quien es capaz de convertirse; de
maximizar el propio potencial y lograr algo. Las personas autorrealizadas se

caracterizan por:

Tienen percepciones mas eficientes de la realidad y estan més comodos

con ellas.
- Se aceptan a si mismos casi sin pensarlo.
- Su conducta es espontanea y natural.
- Se concentran en problemas que estan fuera de ellos.
- Gustan de la privacia y tienden a aislarse.
- Aprecian totalmente los placeres basicos que ofrece la vida.
- Son profundamente éticos.
- Tienden a ser serios y reflexivos; con menor frecuencia espontaneos.

- Son originales y tienen inventiva.

Tienden a lo convencional y se sienten bien dentro de la cultura.

La identificacion de la clase de necesidades parece ser datil. Es
incuestionablemente cierto que, si las necesidades basicas estan insatisfechas, se
puede presentar un efecto material sobre la motivacion. Pero estas necesidades
son bastante elasticas. Una persona podria sentirse satisfecha en forma razonable
con un nivel que para otra persona seria inadecuado. De la misma manera, las
investigaciones indican que inclusive el empleado de menor nivel tiene
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necesidades de estima y de autorrealizacion. Esto significa que en la practica los
administradores perceptivos deben asumir un enfoque situacional o de
contingencia. Las necesidades que deben intentar satisfacer dependeran de la

personalidad, deseos e impulsos de las personas.
C. Teoria de Erg de necesidades de Alderfer

Koontz & Weihrich (1999) una de las variantes de la teoria de la jerarquia de
necesidades de Maslow respecto a la motivacion es la que ha sugerido Clayton P.
Alderfer. Esta teoria y las investigaciones que la apoyan, han encontrado que
existen tres necesidades humanas basicas: necesidades de existencia (incluye los
deseos materiales y fisioldgicas tales como alimento, agua, remuneraciones y
buenas condiciones de trabajo), necesidades de relacion (son las que implican
relaciones con la gente, ya sea familia, superiores, subordinados, amigos 0
enemigos) y necesidades de crecimiento (son las que impulsan a una persona a
tener influencia creativa o productividad sobre si misma o sobre el medio
ambiente). Alderfer no las considera como una jerarquia, como en el caso de
Maslow, y encuentra en cambio que una clase de necesidades puede continuar
siendo fuerte, independientemente de que otra clase se haya satisfecho o no. De
todas maneras, ninguna de las dos teorias ha sido probada mediante suficientes

investigaciones que permitan ser aceptadas.
D. Enfoque de motivador-higiene en la motivacion

Segun Koontz y O"Donnell (1985) las investigaciones de Brayfield, Crockett y de
Herzberg, pretenden encontrar una explicacion de la motivacion en términos de
dos factores. “En un grupo de necesidades se encuentran aspectos como politicas
y administracion de la compafiia, supervision, revisiones de trabajo, relaciones
interpersonales, sueldo, status, seguridad en el trabajo y vida profesional. Su
existencia no motiva en el sentido de producir satisfaccion, pero la falta de ellos

produce insatisfaccion.

En el segundo grupo se incluyen factores de logro, reconocimiento, trabajo
desafiante, progreso y crecimiento en el trabajo.” Al primer grupo se lo denomina
“factores de mantenimiento” o de “higiene”. Su presencia no motiva a las personas

en una organizacién, pero debe estar presente para evitar que se produzca la
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insatisfaccion. El segundo grupo, o de factores de “contenido del trabajo”, resultan
ser los motivadores reales, debido a que tienen el potencial de producir el
sentimiento de satisfaccion. Es claro que, si esta teoria de la motivacion es solida,
significa que los administradores deben prestar una atencion considerable al

mejoramiento del contenido de los puestos.

Myers encontré que las personas que buscan oportunidades de logro y de
responsabilidad (a las que denomind “buscadores de crecimiento”), ciertamente
se ajustaban al modelo de Herzberg. En contraste, otras personas, a las que
denomind “buscadores de mantenimiento”, estaban preocupadas en gran medida
con las condiciones de mantenimiento. En otras palabras, se encontr6 que lo que
motiva a las personas es, en gran medida, un asunto de personalidades. Ademas,
se encontrd que si no se dan oportunidades de progreso y logro a los buscadores

de crecimiento pronto de convierten en buscadores de mantenimiento.
E. Teoria de la motivacion a partir de las expectativas

El elemento esencial de esta teoria es que las personas se ven motivadas a llevar
a cabo acciones para lograr alguna meta, en la medida en que esperan que
determinadas acciones de su parte les ayuden a lograr la meta. VVroom (citado por
Koontz y O"Donnell) argumenta que la motivacion es el producto del valor que
una persona anticipa para una accién y de la probabilidad que percibe de lograr

Sus metas.

De la misma manera, una persona no tendria motivacion para lograr una meta si
la expectativa fuera cero o negativa. Las personas tienen metas personales

diferentes de las metas de la organizacion y es posible armonizar todas ellas.

El punto fuerte de la teoria de Vroom es también su debilidad. Su suposicion de
que los sentidos de valor varian entre las personas en momentos diferente y en
lugares distintos, parece ajustarse en forma mas precisa a la vida real. Es
consistente con la idea de que el papel de un administrador es disefiar un medio
ambiente que favorezca el desempefio, pero necesariamente tomando en
consideracion las diferencias de diversas situaciones. Por otro lado, es dificil
investigar y aplicar la teoria de VVroom. Pero esta debilidad, no es mas que una
debilidad en la practica. (Koontz & Weihrich, 1999)
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F. Teoria de Porter y Lawler

Es un modelo méas completo, basado en la teoria de las expectativas. La cantidad
del esfuerzo depende del valor de una recompensa mas la cantidad de energia que
una persona cree requerir y la probabilidad de recibir la recompensa. El esfuerzo
percibido y la probabilidad de obtener realmente una recompensa se ven influidas
a su vez por el historial del desempefio real. Obviamente, si los individuos se
saben capaces de realizar cierta labor o si ya la han hecho, poseen una mejor
apreciacion del esfuerzo requerido y conocen mejor la probabilidad de obtener

una recompensa.

El desempefio real en un trabajo (la realizacion de tareas o la consecucién de
metas) esta determinado en forma primordial por el esfuerzo que se ejerce. Pero
también esté influenciado en gran medida por la habilidad que tiene la persona
para llevarla a cabo, asi como también por su “percepcion” de lo que es la tarea
que se requiere. A su vez, se contempla al desempefio como el factor que conduce
a “recompensas intrinsecas” (tales como sentido del logro autorrealizacién) y a
“recompensas extrinsecas” (tales como condiciones de trabajo y posicién). Estas
recompensas, consideradas a través de lo que la persona percibe como
“recompensas equitativas” conducen a la satisfaccion. El valor real de las
recompensas estara influenciado por la satisfaccion que producen. (Koontz &
Weihrich, 1999)

G. Teoria del reforzamiento

Segun Koontz & Weihrich (1999) “este enfoque sostiene que los individuos
pueden ser motivados mediante el adecuado disefio de sus condiciones de trabajo
y el elogio por su desempefio, mientras que el castigo al desempefio deficiente,

produce resultados negativos”

Pero Skinner va mas alla del elogio al buen desempefio. Analiza la situacién de
trabajo, para determinar las causas de las acciones de los empleados y después
emprende cambios para eliminar areas problematicas y obstaculos al buen
desempefio. Posteriormente, se fijan metas especificas con la participacion y
ayuda de los trabajadores, se ofrece pronta y regular retroalimentacion sobre

resultados y se compensan con reconocimientos y elogios las mejoras de
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desempefio. Pero, aun si el desempefio no responde por completo a las metas, se

buscan medios para ayudar a la gente y elogiarla por lo que hace bien.
H. Teoria de la equidad

Koontz & Weihrich (1999) afirman que “un factor importante en la motivacion es
si los individuos perciben como justa o no la recompensa”. Esta teoria se refiere
a los juicios subjetivos de los individuos de lo justo de la recompensa obtenida en
relacién con los insumos (lo que incluyen muchos factores, como esfuerzo,
experiencia y nivel de estudios), en comparacion con las recompensas obtenidas
por los demaés. Si la gente considera que se le ha recompensado inequitativamente,
puede sentirse insatisfecha, reducir la calidad o cantidad de su produccion o
abandonar la organizacion. Si, en cambio, percibe gque las recompensas son justas,
es probable que conserve el mismo nivel de produccién. Si piensa que las
recompensas exceden lo que se considera equitativo, quiza trabaje mas

arduamente, aunque también es posible que las desestime.
I. Teoria de la motivacién de Mc Clelland a partir de las necesidades

Esta teoria identifica tres tipos de necesidades motivantes basicas. “Clasificando
a estas como necesidades de poder, necesidades de afiliacion y necesidades de
logro.” (Koontz & Weihrich, (1999).

e Necesidad de poder

La necesidad de poder puede manifestarse en dos estilos de administracion
bastante diferentes. Uno de esos tipos hace hincapié en el poder personal. Los
administradores de este tipo luchan por ser dominantes y, con frecuencia, pueden

inspirar y evocar una gran lealtad personal.

El otro estilo de administracién, que surge de una necesidad de poder, hace
hincapié en el poder institucional o social. Los administradores de este tipo
canalizan su esfuerzo en el influjo sobre otras personas, no con el objetivo de una
sumisién personal, sino de un compromiso impersonal para efectuar lo que la tarea
requiere. Estos administradores son bastante inhibidos en cuanto al ejercicio de
cualquier clase de dominacion personal que no quede dentro de la definicidn

propia de los requerimientos de trabajo.

31

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




Universidad

TESIS EPG UNA - PUNO Nacional del
Altiplano

La conclusion general es que el administrador con poder social, aquel cuya
necesidad de poder estd disciplinada y dirigida hacia el beneficio de la
organizacion, tiende a ser el mas efectivo. Los administradores con poder personal
tienden a ser menos claros y a desarrollar un menor sentido de responsabilidad en

sus subordinados.

Las personas con gran necesidad de poder tienen una considerable preocupacion
por ejercer influencia y control. Por lo general, estas personas buscan puestos de
liderazgo; son enérgicos, extrovertidos, decididos y exigentes; les gusta ensefar y

hablar en pablico.
e Necesidad de afiliacion

Las personas con una gran necesidad de afiliacion obtienen placer al ser amados,
y tienden a evitar el dolor de ser rechazados por el grupo social. Es probable que
se ocupen del mantenimiento de relaciones sociales placenteras, que gocen de un
sentido de confianza y comprension y que estén dispuestas a consolar y ayudar a
otras personas que se encuentran en problemas, ademéas de que gustan de una

interaccion amistosa con los demas.

e Necesidades de logro

Cuando esta necesidad es particularmente fuerte en una persona, se
manifiesta, con frecuencia, como una preocupacion intensa por la fijacion de
metas (de actividades moderadamente rigurosas y dificiles), en la lucha por
lograrlas, en la obtencion de retroalimentacion sobre el desempefio y en la
obtencion de reconocimiento por el éxito. Pero, una fuerte necesidad de logro va
también ligada a una insatisfaccion mas intensa cuando el trabajo carece de

desafios, de retroalimentacion y de reconocimiento.

La comprension de estas tres necesidades es importante al menos por dos razones:
En primer lugar y, puesto que una fuerte necesidad predispone a una persona a
actuar de determinada manera, puede ser posible mejorar la seleccion de
administradores y otros empleados contemplando la naturaleza del puesto que
debe desemperiarse, determinando la clase de conducta que se requiere y buscando
después candidatos que satisfagan las predisposiciones. Una segunda razon es

que, utilizando estos conocimientos, los administradores pueden intentar crear un
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clima en el que las politicas, las recompensas, el liderazgo, las obligaciones del
puesto, los controles y otras condiciones ayudan a crear las necesidades
apropiadas y a alentar la creencia de que un desempefio efectivo puede conducir

a resultados que satisfaran esas necesidades.
1.3.5 Técnicas e indicadores de la motivacion

El siguiente diagrama menciona las diversas técnicas de motivacion que se

emplear.

DINERO: EI valor concedido a
este puede exceder el wvalor
monetaric ¥y se lo puede
denominar también como
categoria o poder.

PARTICIPACION: Este apela a
la necesidad de asociacion vy
aceptacion, ya que produce gque
los empleados formen parte de
los problemas y soluciones que
les  son propias  de la
organizacion.

e

TECNICAS MOTIVACIONALES

CALIDAD DE VIDA EN EL
TRABAJO: se disefian puestos
con el objeto de enriquecer las

ENRIQUECIMIENTO DE LOS
PUESTOS: Se le da una mayor
importancia al cargo de la gue

tareas de las mismas, este ocupa, abarcando ademas
combinando  sistema  socio limitaciones y eficacia de los
técnicos con  enfoques de Mismos.

administracian

Figura 2. Técnicas motivacionales

Por otro lado, el nivel de motivacién de los trabajadores se puede determinar a
través de algunos indicadores que son definidos en forma general a

continuacion:

a) Nivel de Interés: Hace referencia al nivel de preocupacion que manifiesta el
trabajador por la consecucion de las tareas encomendadas, sabiendo él que las
consecuciones de las mismas contribuyen a la consecucion de los objetivos

organizacionales.

b) Nivel de Esfuerzo: se refiere directamente a las “ganas” o al nivel de impetu

que uno le imprime a la realizacién de las tareas encomendadas.
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c) Nivel de predisposicion: Hace referencia a las caracteristicas que presenta la
persona respecto a “estar siempre alerta” o con ganas de participar en las

labores que se le asignen dentro de la institucion.
1.3.6 Elliderazgo y la motivacion

Cortés (2014) afirma que, a partir de las investigaciones recopiladas, se aclara que
los mayores niveles de motivacion concuerdan con la existencia de liderazgos de
tendencia democratica, donde la participacion, el respeto y el compromiso son
parte del trato que se les brinda a los educadores. Por el contrario, cuando en el
ambiente educativo prevalecen el control y la imposicién, los educadores se
manifiestan resistentes y poco colaboradores. Sin embargo, a pesar de la
existencia de esta relacion del liderazgo con la motivacién de los trabajadores, se
sigue ocultando o negando esta realidad, y se cae una y otra vez en analisis
reduccionistas de la problematica de la falta de motivacion laboral. Se culpa al
individuo de su falta de interés y compromiso laboral, y, por el contrario, no se
examina toda la trama sistémica que hay detras de la manifestacion del sintoma
amotivacional, donde los juegos de poder, el control y el dominio que se tiene
sobre el otro, en el ambiente laboral son factores altamente importantes para ser
considerados en el analisis de estos sintomas que denigran paulatinamente el

desarrollo integral de los trabajadores.

Los procesos laborales se retroalimentan constantemente y esto genera un
determinado ambiente psicoldgico en la institucion. Muchas veces, se tiene una
mala concepcion sobre el ejercicio del liderazgo, y por ello al tratar de hacer un
buen papel en el mismo, se denigra a las personas, tratando de “educarlas,
presionarlas, corregirlas o cambiarlas” de manera que se logren “adaptar” al
proceso laboral, incurriendo con estas practicas en una violacion de los derechos
humanos de las personas. Los trabajadores por su parte, muchas veces se resisten
ante este tipo de practicas insanas y todo ello genera el desarrollo de una trama
vincular que propicia un ambiente laboral viciado y nocivo para los participantes

de la organizacion.

Cortés (2014) luego de hacer un analisis exhaustivo y una clarificacion de la
relacion entre liderazgo y motivacion concluye que el liderazgo juega un papel
fundamental en la constitucion de los niveles motivacionales de los trabajadores
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y en este caso en especifico de los profesores y profesoras. Sin embargo, en la
practica de la direccion de instituciones, se siguen ejecutando practicas

desfavorables, que hacen mermar la motivacion de las personas.

Concordamos con la mencionada autora cuando afirma que los profesores son
personas con una alta susceptibilidad para la percepcion de situaciones de control
y autoritarismo, y que frente a estas realidades reaccionan negativamente. Por el
contrario, segin las mismas investigaciones, los docentes aceptan y recompensan
a lideres que tienen una perspectiva de su ejercicio mas abierta, es decir, jefes que

son amistosos y considerados con sus colaboradores.

Ademas continua Cortés (2014) los docentes, son poco complacientes con las
estrategias de control que los gobiernos utilizan para la implementacion de sus
politicas, pues son reticentes con las politicas autoritarias de los gobiernos y lo
que ocurre es que el paso posterior de la implementacion requiere muchas veces
del apoyo operativo de los docentes, y es en este proceso en que los profesores se
muestran renuentes a colaborar, por lo que muchas de las politicas no son lo
efectivas que pudieron haber sido, por causa de las malas estrategias de los
gobiernos. Ante esta repulsion que los docentes experimentan frente a las
practicas autoritarias, es importante evidenciar, que los educadores manifiestan
fuertes emociones negativas, tales como estrés, frustracion, ansiedad,
incomodidad y desmotivacion. Las vivencias de dichas emociones desgastan y
perjudican a la persona, su trabajo, su eficiencia y en consecuencia a la misma

organizacion.
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CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
2.1 Planteamiento

Los cambios en las organizaciones hacen que los procesos administrativos estén
centrados en las personas, quienes son responsables de que las organizaciones obtengan
los resultados que de ellas se espera. Es por eso que se habla de gestion como fundamento
de laaccion de los directores 0 empresarios. En el &mbito educativo, los recursos humanos
estan alcanzando notoriedad debido a las tendencias de la competitividad. En este sentido,
los recursos humanos tienen varios desafios que afrontar. ElI primero consiste en la
integracion de cualidades personales del directivo con las del lider. EIl segundo se refiere
el uso de la creatividad y flexibilidad por parte de todos los involucrados para hacer de la
institucion educativa una organizacion diferente que les permita diferenciarse de los
demas centros educativos, pero esto esta condicionado a la predisposicién que muestren

los docentes y directivos, o mejor dicho a la motivacion que genere.

Actualmente el tema de la motivacion es un tema de particular interés. Es frecuente
escuchar que a los docentes les falta motivacion, o que existen recintos escolares en los
cuales no se motiva a los docentes y alumnos, y que, en consecuencia, esto trae consigo
un déficit, el cual trae como resultado el fracaso de una gestién. Un motivo es lo que
ocasiona que una persona actué en forma determinada. Si un docente pasa buena parte de
su tiempo libre, en actividades relacionadas con el proceso de ensefianza-aprendizaje, es

seguro suponer que tiene fuerte motivacion para las actividades pedagogicas.

Puede observarse que para la eleccion de alguna actividad aunada a la persistencia y la
intensidad con que se realiza la misma, dependerd mucho del nivel motivacion existente.

Claro que estos supuestos seguramente no van a la mano con algunas realidades de
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muchas instituciones educativas, mas aun si hablamos de las instituciones estatales, que
se caracterizan basicamente por presentar indicadores de calidad educativa que distan de

los estandares minimos exigidos.

Como lo expresaremos al inicio, otra de las variables que tiene especial relevancia en el
que hacer educativo esta relacionada con la capacidad de liderazgo de quienes manejan
las instituciones educativas y de quienes dependen muchos los recursos humanos a su
cargo. Pero cabe destacar que la formacién docente no siempre incluye la formacion en
gestion institucional, por lo que muchos directores escolares dirigen las instituciones
educativas con la ayuda de la institucidn, los consejos de colegas y supervisores. El hecho
de que un docente no siente que sus objetivos personales coinciden con los de la
institucion, implica un menor rendimiento en su trabajo, y esto, sin duda, no favorece a

la gestidn de los recursos humanos.

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la autoridad
correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando con y mediante sus
seguidores. Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a como
cumplen con sus responsabilidades en relacion con sus seguidores. EI enfoque méas comdn
para analizar el comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de liderazgos
existentes. En el &mbito educativo, se han observado diversos tipos de lideres, cada uno
dirige de acuerdo con su propio estilo. Por consiguiente, la diferencia entre uno y otro
estd en que medida generan expectativas en sus subordinados y, por lo tanto, en sus

niveles de motivacion.

Por ello, lo que busca con el desarrollo del presente trabajo de investigacion es designar
sobre el nivel de incidencia de los distintos estilos de liderazgos de los directores de las
instituciones educativas primarios del cercado de Tacna en el nivel de motivaciéon que
muestran los docentes en su labor educativa; con la finalidad de determinar que estilo
permitiria obtener mejores indices de motivacion para mejorar los indicadores

pedagogicos.
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2.2 Objetivos
2.2.1 Objetivo General

Determinar el nivel de relacion existente entre los estilos de liderazgo y la
motivacion de los docentes de las instituciones publicas de nivel primario del

cercado de Tacna.
2.2.2 Objetivos Especificos

a) Determinar y evaluar los estilos de liderazgo que muestran los directores de

las instituciones educativas publicas de nivel primario del cercado de Tacna.

b) Establecer los niveles de motivacion que se generan en los docentes de las

instituciones educativas publicas del nivel primario del cercado de Tacna.

c) Determinar el nivel de incidencia existente de los estilos de liderazgo de los
directores en los niveles de motivaciéon de los docentes de las instituciones

educativas publicas de nivel primario del cercado de Tacna.
2.3 Justificacion
2.3.1 Justificacion practica

El estudio de liderazgo es importante por ser la capacidad de un jefe para
guiar y dirigir. Una organizacion puede tener una planeacion adecuada, control y
procedimiento de organizacion y no sobrevivir debido a la falta de un lider
apropiado. Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacién. Por
lo contrario, muchas organizaciones con una planeacién deficiente y malas
técnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a la presencia de un
liderazgo dinamico. Por otro lado, también es importante estudiar cual es el nivel
de automotivacion de los docentes, puesto que al ser ellos los recursos elementales
de la institucion educativa, los resultados institucionales estaran en funcion de

ellos.

Asimismo, es importante debido a que contribuira al conocimiento cientifico del
problema de las instituciones educativas, pudiendo convertirse en una fuente de

conocimiento y de generacion de nuevas investigaciones. Finalmente, el presente
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trabajo servira para plantear un modelo ideal de liderazgo en las organizaciones

educativas.
2.3.2 Delimitacion de la justificaciéon

El presente trabajo de investigacion esta dentro del &mbito de la gestion
institucional, y abarcara a las instituciones educativas publicas del nivel primario

del cercado de Tacna.
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CAPITULO I
METODOLOGIA
3.1 Hipotesis
3.1.1 Hipotesis general

Los estilos de liderazgo guardan una relacién significativa con los niveles
de motivacion de los docentes de las instituciones educativas estatales de

educacion primaria del cercado de Tacna, en el afio 2016.
3.1.2 Hipotesis Especificas

a) La mayoria de los directores de las instituciones educativas publicas de nivel

primaria del cercado de Tacna imponen un estilo de liderazgo participativo.

b) Los docentes de las instituciones educativas publicas del cercado de Tacna

muestran alto nivel de motivacion en su desempefio laboral.

c) Los directores que ejercen estilos de liderazgo catalogados como
participativos generan altos niveles de motivacion en los docentes de las
instituciones educativas publicas de nivel primario del cercado de Tacna.

3.2 Variables e indicadores
Variables independientes: Estilos de liderazgo

Variable dependiente: Motivacién
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De la variable estilos de liderazgo

Operacionalizacion

| Attiplano

Definicion Definicién Dimensiones Escala de
conceptual operacional medicion
Es lainfluencia | Es el nivel de Liderazgo autoritario
interpersonal influencia coercitivo
ejercida por el | ejercida por el Liderazgo autoritario
director, de director. Se benevolente
manera regular | mide a través de Liderazgo participativo
y constante, en | diferentes estilos Liderazgo consultivo.
las diferentes reflejadas en 1= Nunca
situaciones del | distintas 2=Casi nunca
quehacer situaciones 3=A veces
educativo propias del 4=Casi siempre
orientada a trabajo del 5=Siempre
lograr las metas | director de la
y objetivos I.E.
educacionales
institucionales.
De la variable motivacion
Definicién Definicion Dimensiones Escala de
conceptual operacional medicion
Conjunto de Grado de Activacion
procesos conducta Relacionado con los
implicados en la | medido a través estimulos externos 1= Nunca
activacion, de los puntajes Expectativa 2=Casi nunca
direcciény totales de una Perspectiva 3=A veces
persistencia de escala de esperada 4=Casi siempre
la conducta motivacion Ejecucion 5=Siempre

Esfuerzo por conseguir
la meta

Satisfaccion

Logro de las
necesidades y logros

3.3 Tipoy disefio de investigacion

3.3.1 Enfoque de investigacion

La presente investigacion se estructura dentro del enfoque de la
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de datos para probar hipotesis, con base en la medicion numérica y el analisis
estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar teorias”

(Hernandez et al., 2010).
3.3.2 Tipo de investigacion

El tipo de estudio es basico, en tanto que se desea conocer la relacion entre

dos variables sin aplicacion inmediata de los resultados.
3.3.3 Disefio de investigacion

El tipo de investigacion es descriptivo correlacional, puesto que se busca
recoger informacidn sobre las caracteristicas de los estilos de liderazgo de los
directores y la motivacion de los docentes de las instituciones educativas publicas

de nivel primario del cercado de Tacna, para
3.4 Poblacion y muestra
3.4.1 La poblacion

La poblacién esta constituida por 60 docentes y 10 directores que laboran

en 10 instituciones educativas pablicas del cercado de Tacna de nivel primario.
3.4.2 Lamuestra

La muestra ha sido elegida en forma intencionada, es no probabilistico, en

tanto no requiere de un sistema de muestreo ni formula alguna.
3.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

3.5.1 Técnicas

Se han utilizado las siguientes técnicas:

- Latécnica de la encuesta: para la recopilacion de informacién de las variables

liderazgo directivo y motivacion.

- El andlisis documental: Para detectar la bibliografia pertinente y los

antecedentes.
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3.5.2 Instrumentos
a. Laescala de motivacion

Esta constituido por 30 afirmaciones con respuestas N) nunca CN) Casi
nunca AV) A veces, CS) Casi siempre, S) siempre. El instrumento fue sometido a

un analisis de validez item-test y confiabilidad.

FICHA TECNICA

Autor: Fernandez Seara, J.L

Afio de edicion: 1999

Validacion Autora de la presente investigacion

Administracion Individual y Colectiva

Duracion: 10 minutos (aproximadamente)

Objetivo: Evaluar la motivacion

Aspectos a El cuestionario esté constituido por 30 items o

Evaluar: afirmaciones distribuidos en 4 areas o dimensiones:
Cinco dimensiones ellos son: Activacion (5),
expectativa (5), ejecucion (8), incentivo B)y
satisfaccion (7).

b. Cuestionario sobre estilos de liderazgo
Esta constituido por 20 afirmaciones con respuestas N) nunca CN) Casi nunca
AV) A veces, CS) Casi siempre, S) siempre. El instrumento fue sometido a un

analisis de validez item-test y confiabilidad.

FICHA TECNICA
Nilo Teo6filo Reyes Flores

Autor:

Ano de edicion:

2012

Validacion Autora de la presente investigacion
Administracion Individual y Colectiva

Duracion: 10 minutos (aproximadamente)

Objetivo: Evaluar el estilo de liderazgo

Aspectos a El cuestionario esta constituido por 20 items
Evaluar: distribuidos en 4 areas o dimensiones:

Area |: Autoritario coercitivo. (5 items)
Area Il: Autoritario benevolente. (05 items)
Area Il1: Participativo. (05 items)

Area IV: Consultivo. (05 items)

43

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




Universidad

TESIS EPG UNA - PUNO L[ Nacional del
; Altiplano

3.6 Técnicas de procesamiento y analisis de datos
3.6.1 Técnicas de procesamiento

Para el procesamiento de los datos provenientes de la encuesta realizada,
se utiliz6 el Microsoft Excel y paquete estadistico SPSS 18.0. con ello se

realizaron tablas de frecuenciay figuras estadisticas para sintetizar la informacién.
3.6.2 Técnicas de analisis de datos

Se utilizo la estadistica descriptiva e inferencial. En el primer caso, para
describir las variables de estudios en categorias ordinales a traves de frecuencias

absolutas y porcentuales.

Con la estadistica inferencial, se utiliz6 para realizar la verificacion estadistica de
las hipotesis planteadas. Los estadisticos usados son Lam Prueba binomial, el test

Chi cuadrado de independencia, trabajando a un nivel de confianza del 95%.

44

Repositorio Institucional UNA-PUNO

No olvide citar esta tesis




Universidad

TESIS EPG UNA - PUNO L[ Nacional del
4T Altiplano

CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Anadlisis descriptivo de las variables

Los datos provenientes de las encuestas realizadas, fueron trasladadas a una planilla
del software SPSS, con el fin de procesarlas y realizar el anélisis estadistico respectivo

en funcion a los objetivos de la investigacion.
4.1.1 Anadlisis descriptivo de estilos de liderazgo

Para el analisis descriptivo, los puntajes directos se clasificaron en tres categorias:
Bajo, Medio y Alto; las frecuencias observadas se presentan en absoluta y
porcentuales.

Tabla 1

Estilo de liderazgo autoritario coercitivo, segun la autopercepcion de los
directores de las IIEE publicas del nivel primario del cercado de Tacna.

Nivel Frecuencia Porcentaje
Bajo 8 80%

Medio 2 20%
Alto 0 0%
Total 10 100%

Fuente: Cuestionario sobre estilos de liderazgo
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Figura 3. Estilo de liderazgo autoritario coercitivo, segun la autopercepcién de
los directores de las IIEE publicas del nivel primario del cercado de Tacna
Fuente: Tabla 1.

De la tabla 1y figura 3 del 100% de directores encuestados, el 80% muestran un
nivel bajo, mientras que la quinta parte (20%) un nivel medio o regular. Por lo
tanto, la mayoria de los directos, tienen tendencia a no practicar el estilo de
liderazgo autoritario coercitivo.

Tabla 2

Estilo de liderazgo autoritario benevolente, segin la autopercepcion de los
directores de las IIEE publicas del nivel primario del cercado de Tacna

Nivel Frecuencia Porcentaje
Bajo 1 10%
Medio 9 90%
Alto 0 0%
Total 10 100%

Fuente: Cuestionario sobre estilos de liderazgo
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Figura 4. Estilo de liderazgo autoritario benevolente, segn la autopercepcién de
los directores de las IIEE publicas del nivel primario del cercado de Tacha.
Fuente: Tabla 2.
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De la tabla 2 y figura 4, del 100% de directores encuestados, el 10% muestran un
nivel bajo, mientras que un mayoritario 90% muestran un nivel medio o regular.
Por lo tanto, la mayoria de los directos, tienen tendencia a practicar regularmente

el estilo de liderazgo autoritario benevolente.

Tabla 3
Estilo de liderazgo participativo, segun la autopercepcion de los directores de
las IIEE publicas del nivel primario del cercado de Tacna.

Nivel Frecuencia Porcentaje
Bajo 0 0%

Medio 2 20%
Alto 8 80%
Total 10 100%

Fuente: Cuestionario sobre estilos de liderazgo
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Figura 5. Estilo de liderazgo participativo, segun la autopercepcién de los
directores de las IIEE publicas del nivel primario del cercado de Tacna
Fuente: Tabla 3.

De la tabla 3 y figura 5, del 100% de directores encuestados, un 80% muestran
alto nivel, mientras que una quinta parte (20%) muestran un nivel medio o regular.
Por lo tanto, la mayoria de los directos, tienen como caracteristica el estilo de
liderazgo autoritario participativo, lo que es favorable para la convivencia y las

relaciones laborales.
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Tabla 4
Estilo de liderazgo consultivo, segun la autopercepcion de los directores de las
IIEE puablicas del nivel primario del cercado de Tacna.

Nivel Frecuencia Porcentaje
Bajo 0 0%

Medio 7 70%
Alto 3 30%
Total 10 100%

Fuente: Cuestionario sobre estilos de liderazgo
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Figura 6. Estilo de liderazgo autoritario consultivo, segun la autopercepcion de
los directores de las IIEE publicas del nivel primario del cercado de Tacna
Fuente: Tabla 4.

De latabla 4 y figura 6, del 100% de directores encuestados, un 70% muestran un
nivel regular, mientras que una tercera parte (30%) muestran un nivel alto. Por lo
tanto, la mayoria de los directos, tienen como caracteristica un estilo de liderazgo
autoritario consultivo intermedio, es decir, consulta en algunas oportunidades la

opinién de sus maestros.
4.1.2 Anadlisis descriptivo de la variable motivacion

Tabla 5
Estilo de liderazgo consultivo, segun la autopercepcion de los directores de las
I1EE publicas del nivel primario del cercado de Tacna.

Nivel Frecuencia Porcentaje
Bajo 0 0%
Medio 18 30%
Alto 42 70%
Total 60 100%

Fuente: Cuestionario sobre cuestionario de motivacion
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