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Resumen

El presente estudio examina las relaciones entre las Técticas de Influencia y su
impacto en la efectividad de los Jefes de Departamento para lograr la participacién de
los profesores en el logro de los objetivos departamentales. Participaron 86
profesores del Alta Dedicacion de la Facultad de Ingenieria de una Universidad de
Caracas. Se empleé un diseflo no experimental, de correlaciones, transversal y de campo
cuantitativo, con la aplicacién del cuestionario de utilizacion de tacticas de influencia y
un cuestionario para medir la efectividad del Jefe de Departamento. Las hipdtesis
planteadas fueron: H1: Las T4cticas de Influencia Persuasion Racional, Legitimidad y
Presion tendrdn una relacion significativa y positiva con la efectividad del liderazgo
de los Jefes de Departamento, y H2: La utilizacion de las Téacticas de Influencia
Persuasion Racional, Legitimidad y Presion en conjunto tendrd un efecto combinado
significativo y positivo en la efectividad del Jefe de Departamento. Aplicando
regresion lineal, los resultados revelaron que la téictica de influencia Persuasion Racional
mostré la relaciéon mads alta y significativa con la Efectividad del Jefe de Departamento
confirmando lo encontrado por investigaciones anteriores. No se encontraron relaciones
significativas entre las tdcticas de Legitimidad y Presién con la Efectividad del Jefe de
Departamento. Se proponen cinco lineas de investigacion para futuras investigaciones
relacionadas con: el estudio de las relaciones de las otras 8 ticticas de influencia con la
efectividad de Jefe de Departamento; la extensién de esta linea de investigacion a otras
Facultades; el analisis del efecto de otras variables intervinientes en la relacién entre las
tacticas de influencia y la efectividad del liderazgo; la construccién de instrumentos para
medir las ticticas de influencia que incluya aspectos particulares de nuestra cultura; y la

realizacién de otros estudios continuando con la linea de investigacién iniciada en Venezuela.



Introduccion

En la actualidad las autoridades encargadas de liderar las universidades se
enfrentan con el hecho que ya no es suficiente una visién netamente académica. Si
entendemos una institucién de educacion superior como una organizacion que
requiere llevar a cabo su misién en un entorno cada vez mas complejo, y que
igualmente demanda que su personal se oriente hacia hacer eficientes los grandes
procesos de investigacion, docencia, y extension que son su razon de ser como
institucion educativa, surge el liderazgo como una de las competencias que necesitan

ser utilizadas en cualquier nivel de la estructura organizacional.

El liderazgo institucional desde el punto de vista macro, indudablemente juega
un papel importante en los asuntos de interés en las instituciones educativas. Esos
asuntos tienen que ver con aspectos medulares de su funcionamiento tales como
impulsar mejoras en los procesos de ensefianza-aprendizaje, impulsar las reformas
necesarias a los programas académicos, incrementar y extender la investigacion,
expandir las fronteras de la universidad a través de sus programas de extension,
mejorar los procesos administrativos, y en general, constituirse en la fuerza que
impulsa acciones a todos los niveles y en todos los dmbitos del quehacer

universitario.



En una visién micro, el proceso de liderazgo también es importante. Desde el
punto de vista de las organizaciones como sistemas abiertos, es posible describir el
proceso instruccional, por ejemplo, como un conjunto de factores en el aula y fuera
de ella que interactian con el fin de lograr la formacion de los estudiantes. Algunos
de esos factores fueron sefialados por Orantes (1980; 1997) con el fin de describir la
interdependencia entre los procesos centrales de ensefianza-aprendizaje en el salon de
clases y los factores periféricos del contexto. Siguiendo este marco de referencia y
manteniendo el estudiante como centro en una institucion educativa, vemos el
proceso de liderazgo como un componente que forma parte de los factores periféricos
cercanos al proceso de instruccion, el cual puede contribuir con: 1) las relaciones
interpersonales entre estudiante-profesor, y profesor-directivo en el proceso de
instruccion, 2) su posible papel en la mejora o cambio de estrategias que incidan en
el proceso de instruccion y que requieran un mayor compromiso de las Escuelas o
Departamentos, y 3) el manejo eficiente, por parte de aquellos que ejercen el
liderazgo en la institucién educativa, de los factores organizacionales y del entorno

inmediato que también impactan el proceso de instruccion.

En general, el ejercicio del liderazgo puede contribuir con la gestion educativa a
crear las mejores condiciones organizacionales para el proceso instruccional.
Entonces, el liderazgo seria una de las competencias importantes para encontrar el
equilibrio entre las demandas administrativas y las demandas técnicas necesarias para

cumplir con un objetivo que pueda tener impacto en el proceso de instruccion.
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Dada la importancia del liderazgo en los procesos de funcionamiento de las
instituciones de todo tipo se han desarrollado numerosos enfoques que tratan de
explicar la naturaleza y mecanismos de accion de este proceso. A pesar del cimulo de
informacion existente sobre el tema en las organizaciones, se ha encontrado pocas
investigaciones de liderazgo en educacién superior. La mayoria son reflexiones
anecdoticas y hay poca investigacion sistematica sobre los aspectos de la conducta

del lider que lo hace ser efectivo (Bryman, 2007; 2009).

Igualmente, en el contexto venezolano encontramos pocos estudios en el &mbito
educativo (Lopez, 2000; Malpica y Mendoza, 2002). Esto hace dificil partir de una
base referencial del liderazgo y sus efectos en el contexto de la educacién superior en
nuestro pais. Como expresamos arriba, la mayor parte de la informacién sobre
liderazgo se encuentra en aplicaciones en organizaciones no educativas

principalmente en el &mbito empresarial.

El estudio propone responder la pregunta ;cudl es el efecto de la utilizacion de
las tacticas de influencia persuasion racional, legitimacion, y presion por parte de los
jefes de departamento de una universidad, en su efectividad como lider?, segin la
percepcion de las personas que tienen una linea de reporte directo con el Jefe de

Departamento.

La mayoria de los estudios y enfoques de liderazgo que se estdn aplicando en
las organizaciones educativas provienen principalmente del ambiente empresarial.

Esto origina la necesidad de crear un marco de referencia particular para abordar el
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tema de liderazgo en instituciones educativas, el cual permita tomar lo aplicable y
adaptable de las investigaciones realizadas en organizaciones no educativas y a la vez

realizar investigaciones a lo que es particular al mundo académico (Bryman, 2007).

Igualmente, este tipo de investigacion contribuye a estudiar mds
especificamente, por una parte, los procesos de influencia que sustentan la accién de
las técticas, y por la otra, sefialar el posible impacto que ellas tienen en el proceso
instruccional, ya que la muestra de sujetos que se propone son profesores activos
quienes tienen responsabilidades docentes que cumplir en las aulas universitarias.
Esta es una manera de hacer mds especifica la exploracion de los procesos de
liderazgo, en linea con las observaciones puestas de manifiesto por Avolio et al.

(2009).

Adicionalmente, el estudio de las ticticas de influencia puede ser una
contribucién a una futura conformacion de programas de desarrollo de liderazgo,
considerando que forman parte importante de las competencias clave que requiere un
profesor en cargos administrativos. Asimismo permite abrir un espacio de didlogo
sobre los procesos de influencia del profesor en cualquier nivel organizacional, y su

posible consideracién como parte de su formacion profesional.

12



Marco Teorico

Contexto Organizacional

La institucion educativa como un sistema.

Desarrollo Organizacional (DO) en instituciones educativas es el marco general
en el cual se desarrolla esta propuesta de investigacion. A partir de la década de los
70 se experimentd un auge de trabajos relacionados con aplicaciones de las practicas
de DO en instituciones educativas, las cuales pueden ser vistas como “un marco
conceptual y una estrategia cuyo objetivo es ayudar a las escuelas a convertirse en
sistemas de personas autodirigidas, autorenovadas, receptivas al cambio y capaces de
responder con programas integrados e innovadores” (Schmuck, Runkel, Arends, y

Arends, 1977, p.10).

La aplicacién del campo del Desarrollo Organizacional en educacién
fundamentalmente ha estado orientada al sistema organizativo y su entorno como una
manera indirecta pero efectiva de influir y producir mejoras en los procesos de
enseflanza-aprendizaje, en vez de actuar sobre los estudiantes o su entorno inmediato
(padres, etc.) de manera directa; esto es lo que diferencia la aplicacion de DO, de la
aplicacion de sus respectivas disciplinas que realizan tanto el psic6logo escolar como
el especialista en asesoramiento en el proceso educativo (Négel, Diaz y Orantes,
1992). Una mirada a las aplicaciones de DO en educacion indica que éstas se han

enfocado en el desarrollo de capacidades organizacionales tales como el
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mejoramiento de relaciones entre el personal administrativo y personal docente;
implantacién de cambios en el proceso de instruccidn; proceso de planificacion
estratégica; liderazgo; comunicacién; gestion de conflictos; mejoramiento de

reuniones; solucién de problemas; toma de decisiones; y evaluacién de cambios

organizacionales, entre otros (Schmuck et al, 1977; Aldelfer, 1977).

Esta aproximacion del aporte de DO en instituciones educativas estd enfocada
desde el punto de vista de las organizaciones como sistemas abiertos; los
componentes de una organizacion estan interrelacionados y una accién en uno de

ellos puede tener impactos en uno o en varios componentes. El objeto de anélisis pa

sa

a ser la escuela o la universidad como un todo. De esta manera, es posible entender el

proceso instruccional en forma amplia incorporando todos los factores del sistema

educativo, los cuales interactian de manera sistémica con el fin de lograr el

aprendizaje de los estudiantes. Este conjunto de factores y niveles estdn contemplados

en Orantes (1980; 1997) cuando considera en su Modelo MECA la interdependencia

entre el nivel central del proceso de instruccién y el nivel periférico donde se

encuentran los factores derivados del contexto.

El nivel central estd formado fundamentalmente por los factores relacionados
con el Alumno, el Contenido, la Estrategia de instruccién y el Medio utilizado para
generar la experiencia de aprendizaje. El nivel periférico estd compuesto por los
niveles siguientes: 1) las interacciones entre las personas que tienen un rol en el

proceso de instruccidn, 2) el nivel institucional conformado por los aspectos
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organizativos como por ejemplo los roles y niveles de autoridad, 3) las caracteristicas
idiosincréticas de las personas que interactian en la institucion (nivel socio-cultural),
y 4) el nivel coyuntural, el cual incluye los aspectos del entorno que impactan a la
institucién y al proceso de instruccién. E1 Modelo puede entenderse como
concentrandose en las variables mds importantes a nivel de aula donde se da el
proceso instruccional, y mostrando posibles espacios de influencia desde los niveles

periféricos del contexto organizacional donde existen variables que lo puede afectar.

A la inversa, es decir, con la intencion de especificar el contexto organizacional
y su conexion con el proceso instruccional, el Modelo Sinergia, se usa exitosamente
en una asignatura del propio Postgrado. En ese modelo, concebido bajo las premisas
que caracterizan las organizaciones como sistemas abiertos, y con un enfoque de
Desarrollo Organizacional, se explicitan los subsistemas siguientes: Direccional,
Estructural, Gerencial, Recursos Humanos, Administracion y Apoyo, Cultura y

Valores, y finalmente el subsistema central del Modelo, el cual es el Instruccional.

En esa asignatura, el Modelo se usa para ilustrar en la practica (ya que los
cursantes recogen informacién en instituciones educativas en Caracas) la
interdependencia existente entre factores del contexto organizativo, por ejemplo, el
estilo de liderazgo en el subsistema Gerencial, y factores del proceso instruccional
que existen en cada institucion, por ejemplo, la participacién voluntaria del
profesorado en otras actividades curriculares. Igualmente se usa para identificar,

explorar y sistematizar de manera ordenada en cada situacion especifica, las posibles
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variables o factores mds relevantes que puedan afectar dicho proceso.
Adicionalmente, el Modelo ofrece ayuda al Consultor para, una vez identificados las
posibles variables o factores durante el proceso de intervencién en una institucion
educativa, ofrecer soluciones que contemplen los efectos de esas variables
identificadas, haciendo dichas soluciones mas consonas con las necesidades del

proceso instruccional planteadas por la institucion .

Dentro de este contexto es posible destacar el papel central que puede jugar el
liderazgo del profesor en el mejoramiento del funcionamiento de la escuela y en el
proceso de instruccion. En el campo del liderazgo en educacion desde los afios 80 han
utilizado el término “liderazgo del profesor” (teacher leadership) para expresar el
papel activo que los profesores pueden tomar en todos los niveles y en todos los

campos de una escuela (York-Barr y Duke, 2004).

El campo de accién de un profesor para ejercer el liderazgo tendria dos dreas
principales, la derivada del nivel de autoridad formal de la posicién que ocupa, por
ejemplo, jefe de departamento, especialista en curriculum o jefe de cétedra, y la
influencia que puede ejercer el profesor la cual no proviene de un cargo formal en la
estructura organizativa, por ejemplo, coordinador de una iniciativa de mejoramiento
del proceso de instruccion. La efectividad del liderazgo seria medida por medio del

efecto que produce en el aprendizaje de los estudiantes. Los resultados intermedios de

! Diaz, N., Comunicacién personal (junio de 2010)
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la influencia del liderazgo serian el mejoramiento en el proceso de instruccién

(estrategias de instruccion, contenidos y medios)

Caracteristicas de la organizacion en educacién superior.

Las instituciones educativas tienen caracteristicas particulares que requieren ser
consideradas y respetadas para cualquier aplicacion de pricticas provenientes de
organizaciones no educativas. Existe el término llamado “gerencialismo” (traduccién
de la palabra managerialism), con el cual se entiende la tendencia en educacion
superior para adoptar pricticas del mundo de los negocios con efectos en los procesos
administrativos y académicos, pero basados principalmente en criterios econémicos y
administrativos (citado por Davies, Douglas & Douglas, 2007). Con el término se
quiere advertir que la implantacion de las practicas de gestion provenientes del

mundo de los negocios debe pasar por su adaptacion al mundo educativo.

Por ejemplo, en la implantacion del enfoque de calidad total en educacion
superior se encontraron que ciertos conceptos tienen una buena adecuacion a la
cultura académica, mientras que otros aspectos actian como barreras culturales en la
implantacién del enfoque (Davies et al., 2007). En cuanto a los roles que juegan los
Decanos en el ejercicio del cargo y en qué medida son similares a los roles de un
gerente, se encuentra que existen diferencias debidas a la naturaleza particular de la

educacion superior; por ejemplo, mantiene responsabilidades en la ensefianza e
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investigacion, emplea mas tiempo en relaciones interpersonales), y también existen
algunas funciones de un Decano que son similares a los de un gerente de empresas;
por ejemplo, asignacion de recursos, planificaciéon (Jackson, 2004; Muma, Smith, &

Somers, 2006).

Una caracteristica particular de la educacion superior son las relaciones de
poder y autoridad, aspectos conectados con el liderazgo. En una universidad por
ejemplo, convive un personal altamente calificado y enfocado principalmente en los
aspectos académicos junto con un personal que se enfoca principalmente en los
aspectos administrativos. Igualmente, convergen profesionales de distintas disciplinas
distribuidos en varias facultades. En la medida que los profesores ascienden en el
escalafon se encuentran con la expectativa de parte de las autoridades que deben
ocupar cargos académicos con roles administrativos. Generalmente los profesores
perciben esta responsabilidad organizacional como una obligacion, la cual se hace
mads compleja en la medida que asciende en posiciones mds altas (Wolverton,

Wolverton, & Gmelch, 1999).

Por ejemplo, un profesor que se encuentra en una cédtedra desarrollando una
linea de investigacion que luego sea designado como jefe de departamento,
probablemente se encuentre con el conflicto de compartir el tiempo entre sus clases,
la investigacion y las funciones administrativas propias del cargo, o sacrificar alguna

de ellas. Esta situacion se agrava atin mds si se considera que las universidades
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generalmente invierten muy poco en la programas para fortalecer habilidades de

liderazgo y gestion educativa (Rosser et al., 2003; Spendlove, 2007).

La credibilidad del liderazgo es probable que en ambientes educativos este mas
asociada al grado de conocimiento que se perciba del lider (Spendlove, 2007;
Bryman, 2009). Sin embargo dependiendo de la naturaleza del cargo y del nivel
organizacional, es probable que ademas del conocimiento, el ejercicio del poder
necesite de la negociacion de asuntos administrativos (Montez, Wolverton, y Gmelch,
2002). Es necesario considerar, para el ejercicio del liderazgo en instituciones
educativas, que las relaciones de supervision y rendicidon de cuentas tienen
caracteristicas propias de la cultura académica relacionadas con el concepto de

autonomia y profesionalismo (Montez et al., 2002; Davies et al., 2007).

Por todo lo descrito anteriormente podemos observar que las instituciones de
educacidn superior tienen su propia idiosincrasia. Para la aplicacién del liderazgo
como apoyo en la gestion educativa influyen aspectos particulares del contexto
educativo tales como la autoridad y el poder del cargo, el conflicto entre roles
académicos y administrativos, y los aspectos culturales de libertad académica y el alto

nivel de profesionalismo.
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Liderazgo

El liderazgo representa uno de los topicos mds investigados. Sin embargo existe
confusién, ambigiiedad y los resultados no son concluyentes, lo cual puede ser
atribuido a la gran cantidad de publicaciones, la disparidad de enfoques, la
proliferacion de términos confusos, el reducido foco de muchas investigaciones, la
preferencia por explicaciones simplistas, el alto porcentaje de estudios sobre
preguntas triviales y la escasez que utilicen sélidos métodos de investigacion (Yukl,

2010).

A pesar de la confusion se reconoce que existen avances en este campo de
investigacion y que es deseable una perspectiva mas balanceada y holistica en un
futuro (Lowe y Gardner, 2001; Avolio, Walumbwa y Weber, 2009; Yukl, 2010). En
la dltima década se experiment6 un aumento en la riqueza de las preguntas de
investigacion y en la variedad de enfoques utilizados. Hoy el campo del liderazgo se
enfoca no solo en el lider, sino que se representa en varios modelos como una
relacion diddica, compartida, relacional, estratégica, global, y una dindmica social

compleja.

Igualmente existen tedricos como Alvesson (1996) que sefialan que la
confusion no se debe a la inexistencia de un marco de investigacién coherente, sino
que se debe a la naturaleza misma del liderazgo y el enfoque neo positivista de las
investigaciones (considerar que un enunciado es cognitivamente significativo sélo si

posee un método de verificacion empirica). Cuestiona el autor la validez cientifica del
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constructo por la existencia de tantos significados que tiene el liderazgo para la gente.
Considera que no serd posible una definicién comun y no sera ttil por la complejidad

del fenémeno. Invita a recurrir a enfoques interpretativos, reflexivos y situacionales.

Como se puede observar el liderazgo es complejo. Una forma de entender un
poco mas el fendmeno ha sido la clasificacion de las investigaciones realizadas en el
campo del liderazgo. A continuacién se resumen las distintas clases de enfoques
utilizando la categorizacién mds frecuente que se encuentra en la literatura (Yukl,
1981, 2010) con énfasis en el objeto de estudio y las variables principales

consideradas en cada enfoque.

Enfoque de rasgos y habilidades.

Es un enfoque que se ha mantenido en los afios el cual enfatiza en los atributos
del lider tales como personalidad, motivos, valores y habilidades que fomentan un
paton consistente de desempefio del lider que lo hace ser efectivo. Los rasgos de los
lideres incluyen caracteristicas de la personalidad que fomentan un patrén consistente

de desempefio de liderazgo a través de una variedad de grupos y organizaciones.

Los tipos de rasgos estudiados para ejercer los roles y funciones del liderazgo
bajo este enfoque se pueden agrupar en tres categorias: 1) habilidades interpersonales

(por ejemplo, comunicacion, resolucién de conflictos), 2) habilidades técnicas (por
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ejemplo, procesos administrativos y operacionales, estrategias de enseflanza), y 3)

habilidades cognitivas (por ejemplo, solucién de problemas).

La relativa importancia de las diferentes habilidades varia mucho de una
situacion a otra, no obstante hay algunas habilidades que probablemente se utilicen en
todas las posiciones de liderazgo tales como persuasion, empatia, creatividad,
habilidad analitica y habilidad verbal. Se encontraron investigaciones en educacion
superior que destacan la posibilidad que los lideres desarrollen habilidades, valores y
actitudes para incrementar su efectividad, encontrandose competencias de liderazgo
de rasgo universal y otras muy especificas para el mundo académico (Rosser et al,

2003; Spendlove, 2007; Bryman, 2007; Adams & Gamage, 2008).

Enfoque conductual.

Las conductas del lider se conceptualizan en una variedad de formas y en
diferentes niveles de abstraccion, se pueden describir en términos de “patrones de
actividad”, “roles gerenciales”, o “categorias de conducta”. Para estudiar las
conductas de los lideres se han utilizado una gran variedad de métodos: el diario del
lider, observacion de campo, autoreportes retrospectivos, incidentes criticos y

cuestionarios.

Muchas de las investigaciones se orientan a identificar aquellas conductas que

correlacionan con criterios de efectividad del liderazgo tales como compromiso,
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satisfaccion y desempeiio del subordinado. Los resultados sugieren que los lideres
efectivos usan un patrén de conducta que es apropiado a la situacion y se pueden
clasificar en conductas orientadas a la tarea (por ejemplo, planificar, clarificar y
seguimiento), conductas orientadas a las relaciones (por ejemplo, consideracion por el
otro, apoyo, coaching, y reconocimiento), y en investigaciones recientes se ha
encontrado un patrén de conductas orientadas al cambio y la innovacién (por

ejemplo, modificacion de estrategias, objetivos y procesos de trabajo).

Se incluye las investigaciones que estudian los procesos de influencia entre el
lider y las demds personas, las cuales buscan explicar la efectividad del liderazgo en
términos de la cantidad y tipo de poder que posee un lider y como se ejerce ese poder.
El poder es visto como importante no solamente por la influencia en los
subordinados, sino también en la influencia que ejerce en colegas, superiores y
personas externas a la organizacion. Estos enfoques estudian las conductas que logran

el objetivo que se pretende con el intento de influencia.

Con este enfoque conductual se encontré que una competencia importante que
impacta positivamente en la credibilidad del lider en la educacién superior es el
conocimiento que tenga el lider en su disciplina a diferencia de un lider de empresas

(Spendlove, 2007; Eddy & Van Der Linden, 2006).

En una revisién de investigaciones sobre enfoques de liderazgo realizada por
Bryman (2007; 2009) en educacién superior, en Jefes de Departamento, Directivos y

Presidentes, del Reino Unido, EE.UU. y Australia, encuentra que para la efectividad
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del liderazgo los siguientes aspectos son los mds importantes: 1) proporcionar sentido
de direcciodn, 2) crear una estructura para apoyar el sentido de direccion, 3) fomentar
un ambiente de apoyo y de colaboracion, 4) establecer credibilidad como lider, 5)
tener integridad personal, 6) tener credibilidad para actuar como modelo, 7) fomentar
la participacion en la toma de decisiones (consulta colegiada), 8) facilitar la
comunicacién sobre la evolucion de la gestion, 9) representar el departamento para
promover su causa y la creacion de redes, 10) respetar la cultura existente, y 11)

proteger la autonomia.

Enfoque situacional o contingente.

En un enfoque situacional se consideran tanto los actores como el contexto. Se
amplia el campo de estudio con la accién que se ejecuta, quien la ejecuta, la situacion
donde se realiza, el propdsito y como se lleva a cabo. Se intenta considerar todos los

elementos interactuando y no en forma aislada.

Este enfoque tiene dos lineas de investigacion. Una, intenta descubrir en qué
medida los procesos de liderazgo son los mismos a través de diferentes tipos de
organizacion, niveles de gerencia y culturas. Otra, intenta identificar los aspectos de
la situacién que moderan la relacion de los atributos del lider (rasgos, habilidades y

conductas) en la efectividad del liderazgo. La presuncion es que los atributos del lider
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serdn efectivos en diferentes situaciones y que el mismo atributo no es éptimo en

todas las situaciones.

Las investigaciones en organizaciones bajo este enfoque estudian por ejemplo
como la naturaleza de la posicion (por ejemplo, nivel jerdrquico, funcién), el tipo de
organizacion, la cultura de la organizacion, la cultura del Pais y las expectativas del
rol tienen algun efecto en la efectividad del lider. El enfoque plantea que las
decisiones y acciones del lider son limitadas por muchas restricciones internas y

externas, tales como politicas, reglas, procedimientos, presupuesto, y leyes laborales.

Los aspectos de la situacion también determinan la importancia del liderazgo y
qué tipo de liderazgo se necesita. Un equipo de trabajo con miembros que estdn
confundidos necesitan mas liderazgo que un equipo cohesionado y bien organizado.
Bajo este enfoque los lideres efectivos buscan comprender las demandas y
limitaciones que estdn presentes en una situacion y adaptan su comportamiento

adecuadamente.

Enfoques integradores.

Investigaciones recientes intentan incluir mas de una variable en el mismo
estudio de liderazgo (por ejemplo, rasgos, conductas, procesos de influencia,
variables situacionales y resultados), pero no es tan frecuente que las incluya todas.

Avolio et al, (2009) en una revision sobre enfoques recientes observa una tendencia
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mds holistica en el campo de liderazgo. Estos enfoques integradores estan
representados por el liderazgo carismatico (también llamado neocarismético) y el

liderazgo transformacional.

En una revision de investigaciones durante la década de los afios 90
encontraron mas investigaciones con el enfoque neocarismdtico comparado con los
enfoques de rasgos, conductas y contingencia, lo que representa un cambio de
paradigma (Lowe y Gardner, 2001). Se encontraron algunas investigaciones de
aplicacion del liderazgo transformacional en educacién (Pounder, 2003; Maureira,

2004).

Como hemos podido observar existen distintos enfoques que utilizan
fundamentalmente los rasgos, las conductas y los aspectos de la situacién con el fin
de intentar explicar cudles son los determinantes de la efectividad del liderazgo.
Igualmente hay un creciente interés en comprender la efectividad del liderazgo

incluyendo todas las variables de una manera holistica.

TAacticas de Influencia

Entendiendo la complejidad del tema del liderazgo y a su vez para lograr la
seleccion de un enfoque que proporcione aportes al estudio del liderazgo en
educacion superior una forma especifica sobre como se ejerce la influencia, se adopt6
el enfoque de las tacticas de influencia como marco conceptual para el presente
estudio. Bajo este enfoque podemos entender el liderazgo como un “rol” que puede

ejercer cualquier persona en la organizacion y en particular las personas que estan en
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una posicion con autoridad, tal como el jefe de departamento de una Facultad. El
estudio se enfoca en las conductas especificas que utilizan los lideres para lograr los

objetivos de su intento de influencia.

Los estudios realizados en el campo del liderazgo encuentran que el poder y las
tacticas de influencia son constructos diferentes (Hinkin & Schriesheim, 1990; Yukl,
Kim & Falbe, 1996). El poder es la capacidad de una persona para influir y puede ser
clasificado en poder de la posicion y poder personal (Bass, 1960; Etzioni, 1961,
citado por Yukl, 2010). El poder derivado de la posicién proviene de la autoridad
legitima envestida por la posicién organizacional. El poder personal en cambio

proviene de las caracteristicas de la persona.

Se puede ejercer influencia sin tener el poder de la posicion y se puede tener el
poder y no influir, desde esta perspectiva la influencia es la esencia del liderazgo. En
una organizacién una de las caracteristicas importantes de un lider efectivo es su
capacidad para influir en la gente y cumplir con los objetivos asignados, y si existe
una buena combinacion del poder del puesto y el poder personal se logra la
combinacion ideal. El poder de la posicion es importante, no solamente como una
fuente de influencia, sino también porque este puede ser utilizado para elevar el poder
personal del lider. Las bases de poder influyen en la seleccion de la tictica de
influencia: hay una tendencia a utilizar diferentes tacticas de influencia de acuerdo a

la evaluacién que haga la persona influyente de sus propias bases de poder y de la
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evaluacion que haga de las bases de poder de la persona que va a influir (Somech &

Drach-Zahavy, 2002)

El tipo de conducta utilizada intencionalmente para influir las actitudes y
conductas de la otra persona se denomina tictica de influencia (Yukl, 2010).
Podemos decir que el poder es la capacidad y tactica es la conducta de ejecucion. Hay
varios tipos de tacticas de influencia, para los fines de este estudio utilizaremos las
tacticas de influencia proactiva. Estas tdcticas tienen un fin inmediato, tal como
conseguir que la “persona objetivo” (término utilizado en la literatura a la persona a
quien se va a influir) lleve a cabo una actividad requerida por la persona que ejerce la
influencia (“persona agente”). La influencia es un proceso reciproco; un lider influye

en los seguidores, y estos pueden influir en los lideres.

El estudio de las tacticas de influencia se inicia con los planteamientos de las
bases de poder con el fin de estudiar los tipos especificos de conducta utilizados para
ejercer influencia. Actualmente existen por los menos dos programas de investigacion
sobre la utilizacion de las tacticas de influencia. Uno de ellos basado en el perfil de
estrategias de influencia organizacional (POIS) actualizado por Schriesheim &
Hinkin (1990), el cual examina seis tacticas de influencia: racionalidad, intercambio,

halago, asertividad, coalicidn y atraccion hacia arriba.

El otro programa iniciado por Yukl y Falbe (1992) parte del POIS y encuentran

otras tres tdcticas de influencia, y en la actualidad han encontrado once ticticas de
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influencia, las cuales se ha demostrado que son distintas formas de influir (Yukl,

Seifert y Chavez, 2008). A continuacion las 11 ticticas de influencia:

1. Persuasion racional. Esta tictica implica que la persona agente utiliza
explicaciones, argumentos 1ogicos y presentacion de evidencias basadas en
hechos, para influir en la persona objetivo y lograr que ella ejecute las
actividades de su puesto de trabajo.

2. Consulta. Esta tictica implica la invitacion a la persona objetivo para
sugerir mejoras a un planteamiento, o participar en la planificacion de
cémo llevar a cabo una solicitud o la implantacién de un cambio propuesto.

3. Apelacion a la inspiracion. Esta tactica implica que el agente hace una
apelacion a los valores e ideales o busca despertar emociones en la persona
objetivo para lograr que ella ejecute las actividades de su puesto de trabajo.

4. Colaboracioén. Esta tactica implica el ofrecimiento de recursos relevantes y
apoyo con la condicién que la persona objetivo lleva a cabo las actividades
de su puesto de trabajo.

5. Explicacién. Esta tactica implica la explicacion a la persona objetivo de los
beneficios organizacionales que obtendrd en la carrera o en lo personal si
cumple con la solicitud o apoya la propuesta.

6. Intercambio. Esta tctica implica el ofrecimiento de un incentivo, un
intercambio de favores presente o futuro para influir en la persona objetivo

y lograr que ella ejecute las actividades de su puesto de trabajo.
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7. Apelacion a lo personal. Esta tactica implica acudir a la amistad para
influir en la persona objetivo y lograr que ella ejecute las actividades de su
puesto de trabajo.

8. Halago. Esta tictica implica el uso de alabanzas y halagos antes o durante
de un intento de influencia, o la manifestacion de confianza en la habilidad
de la persona objetivo para lograr que ella ejecute las actividades de su
puesto de trabajo.

9. Coalicién. Esta tactica implica que la persona agente busca ayuda en otras
personas para influir en la persona objetivo y lograr que ella ejecute las
actividades de su puesto de trabajo.

10. Legitimacion. Esta tictica implica que la persona agente se apoya en la
autoridad haciendo referencia a reglas, politicas, contratos o precedentes,
para influir en la persona objetivo y lograr que ella ejecute las actividades
de su puesto de trabajo.

11. Presion. Esta tactica implica la utilizacién de 6rdenes, amenazas, de
verificacion frecuente, o recordatorios persistentes para influir en la
persona objetivo y lograr que ella ejecute las actividades de su puesto de

trabajo.

Estés tacticas que acabamos de citar se denominan tdcticas proactivas porque
pretenden lograr en forma inmediata un objetivo o tarea por parte de la persona que

influye y buscan anticiparse a la acciéon buscando el compromiso de la persona
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objetivo. Hay otras clases de tacticas que se diferencian de acuerdo al propdsito que
persiguen. Existen las llamadas tacticas para causar impresion, las cuales buscan
influir en las personas para que tengan una evaluacion favorable de la persona agente
y pueden ser utilizadas tanto por lideres como seguidores. Un segundo grupo son las
tacticas politicas, las cuales se utilizan para influir en decisiones importantes de la
organizacion o para obtener beneficios para un individuo o un grupo. El tercer grupo
son las tacticas reactivas, las cuales son utilizadas para resistirse a un intento de
influencia indeseada o para modificar la peticion hecha por la persona agente. Las
tacticas reactivas y las proactivas bdsicamente son las mismas lo que cambia son los
roles de quien ejerce la influencia. La presente investigacion se centrara en las

tacticas de influencia proactiva.

Procesos de influencia.

Los procesos de influencia permiten la explicacion psicoldgica sobre los
motivos y percepciones de la persona objetivo con respecto a las acciones de la
persona agente, en el contexto en el cual ocurre la interaccion. (Kelman en 1958,

citado por Yukl, 2010) propone tres tipos de procesos de influencia:

1. Cumplimiento instrumental. La persona objetivo lleva a cabo una accién
solicitada con el propdsito de obtener una recompensa tangible o evitar una

sancion controlada por el agente.
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2. Internalizacion. La persona se compromete a apoyar la intencion de la
persona agente porque le parece intrinsecamente deseable y relacionada con

sus valores y creencias.

3. Identificacion personal. La persona objetivo imita las conductas del agente

o adopta las mismas actitudes para agradarlo y parecerse a €l.

Estos procesos de influencia son cualitativamente diferentes, pero puede actuar
en forma combinada. Por ejemplo, una persona objetivo se compromete a implantar
un nuevo programa de calidad en la educacion porque se identifica con los ideales del

programa, y espera ganar beneficios al apoyarlo.

Basado en los procesos de influencia Yukl (2010) plantea el supuesto que los
resultados de un intento de influencia son el compromiso, el cumplimiento y la
resistencia, los cuales pueden ser utilizados para evaluar el efecto de la influencia. El
término compromiso describe un resultado en el cual la persona objetivo
interiormente estd de acuerdo con la solicitud de la persona agente y hace un gran
esfuerzo para cumplirlo. Para una tarea compleja el compromiso es el resultado que

espera un lider o la persona que intente la influencia.

El término cumplimiento se refiere a un intento de influencia donde la persona
objetivo cumple solamente haciendo el esfuerzo necesario. Para una solicitud de
rutina, el cumplimiento puede ser todo lo que necesita un lider para lograr los
objetivos. El tercer tipo de resultado es la resistencia, en este caso la persona objetivo

se opone a la solicitud y trata de evitar que se logre, puede hacerlo por medio de
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rechazo, dando escusas, persuadiendo para cambiar la solicitud, buscando apoyo en

otro nivel organizacional, retrasando o aparentando el cumplimiento.

La reaccion de la persona objetivo a la peticion del agente no es la tinica base
para evaluar el éxito. Los intentos de influencia pueden ser afectados por relaciones
interpersonales, Sparrowe, Soejipto y Kraimer (2006) encontraron que la calidad de
las relaciones entre el lider y los seguidores tiene un efecto moderador en la
utilizacion de las tacticas de influencia (apelacién a la inspiracion, consulta,
intercambio, legitimacion y presion) para lograr conductas de colaboracién entre los
miembros de su equipo. Ademds existen otras variables que intervienen en el proceso
de influencia que pueden moderar la relacién entre las ticticas de influencia y la

efectividad del lider (Barbuto y Moss, 2006).

Direccion y secuencia de la influencia.

Los procesos de influencia son reciprocos. Las ticticas de influencia se han
estudiado en sentido descendente, del lider hacia el seguidor; en sentido ascendente,
del seguidor hacia el lider; y en sentido lateral, influencia hacia los pares (Yukl &
Falbe, 1990; Yukl & Tracey, 1992; Yukl, Falbe, & Youn, 1993). La persona objetivo
puede determinar la seleccion de la tactica a utilizar, por ejemplo puede ser obvio que
el Intercambio es una tictica que puede emplear el lider para influir en el seguidor por
el poder motivador que representa un incentivo. Pero no pareciera muy efectiva que

esta misma persona utilice la tactica de intercambio con su jefe, porque hay poca
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capacidad de ofrecer incentivos en una posicion organizacional inferior. Se utilizan
tacticas diferentes de acuerdo a la persona objetivo de la influencia (Yukl, Guinan y

Sottolano 1995).

El resultado de las investigaciones indica que la tactica de persuasion racional
se utiliza en todas las direcciones. Las tdcticas de apelacion a la inspiracion y presion
se utilizan mds en forma descendente que lateral y ascendente. Las ticticas de
consulta, colaboracién, explicacion, halago, intercambio y legitimacién mas en forma
descendente y lateral que ascendente. La tactica de apelacion a lo personal se utiliza
mds en forma lateral que descendente y ascendente. Y la tactica de coalicion se utiliza

mds en forma lateral y ascendente que ascendente.

Ademais de la direccion de la influencia se ha estudiado la secuencia de la
utilizacion de las ticticas, basado en la presuncion que muchos intentos de influencia
se utilizan en una secuencia distinta en el tiempo. En un intento inicial para ejercer
influencia en una actividad de baja complejidad, es 16gico suponer que es suficiente
utilizar una forma relativamente sencilla de persuasion racional porque la persona
agente tiende a recurrir a ticticas de facil aplicacién y que impliquen un bajo costo
para ella. Si la persona agente anticipa resistencia por parte de la persona objetivo,
probablemente acuda a una forma mas convincente de persuasion racional y
adicionalmente pudiera recurrir a otras tacticas tales como apelacion a la inspiracion,
agrado, consulta y colaboracién. Si la resistencia persiste la persona agente es

probable que recurra a la utilizacion de tacticas “més duras” (presion y coalicion)
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para lograr su objetivo o tal vez abandonara el esfuerzo si la solicitud no justifica el

riesgo que supone recurrir a otras tacticas.

Las secuencias de la utilizacion de las ticticas no son tan féciles de predecir por

la cantidad de variables que intervienen para la escogencia.

Agrupacion de las tacticas.

Algunas investigaciones se han orientado a la agrupacion de las tacticas de
influencia creando nuevas metacategorias y estudian su efecto en la efectividad del
lider. Un tipo de clasificacion agrupa de acuerdo con el grado en que la tctica de
influencia toma el control de la situacién o utiliza mds lo racional (“‘duras”) y
“suaves” si las tacticas ejercen poco control o utiliza mds las emociones (Barry &
Shapiro, 1992). Otro tipo de clasificacion las agrupan en tdcticas racionales, duras y
blandas (Somech y Drach-Zahavy, 2002; Martinez et al, 2008). Y otra clasificacion se
basa en la motivacion agrupandolas en retadoras, controladoras y afiliativas (Salom y

Barreat, 1996; Ronderos, 2001; Borjas, 2005).

Los estudios realizados con las clasificaciones de tacticas buscan explicar el
efecto de combinar tacticas de una clase con las de otra clase. Por ejemplo en el
estudio de Somech y Drach-Zahavy (2002) encontraron que los superiores tienden a
utilizar tacticas suaves y racionales con mds frecuencia. Se han realizado pocas

investigaciones en este campo, sin embargo un andlisis de las investigaciones
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realizadas Yukl (2010) obtiene algunas conclusiones tentativas: 1) si una
combinacién de dos o mds tacticas funciona mejor que una sola tictica, dependera de
que técticas se combinen, 2) la efectividad de una combinacién parece depender en
parte de la potencia de la tactica individual y cuan compatibles son entre si, y 3) las
tacticas compatibles son faciles de utilizar juntas e incrementan la efectividad de la

otra.

Al estudiar la combinacién de las tacticas (Yukl, 2010) encuentra que la
persuasion racional es una tactica muy flexible que usualmente es compatible con
cualquier de las otras tacticas. Asimismo existen algunas tacticas que son claramente
incompatibles. Por ejemplo, la tactica de presion es probablemente incompatible con

la apelacién a lo personal.

La combinacién de la utilizacién de las ticticas asi como ocurre con la
secuencias de la utilizacion de las tacticas no son tan faciles de predecir por el amplio
repertorio de conductas con que cuenta la persona agente, las caracteristicas de la

persona objetivo, la naturaleza de la tarea y el contexto en el cual ocurre.

Efectividad de las tacticas de influencia.

Como ya nos hemos referido anteriormente ha sido dificil integrar los
resultados obtenidos de los estudios sobre la efectividad de las tacticas de influencia

proactivas dado que son pocas las investigaciones, se utilizan diferentes métodos de
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investigacion, se han seleccionado ticticas diferentes para evaluar las relaciones y por
ultimo la complejidad del tema (Yukl, 2010). Sin embargo, el autor haciendo una
revision de los resultados concluye que las tcticas mds efectivas para influir en el
compromiso de la persona objetivo para llevar a cabo una solicitud o apoyar una
propuesta son la persuasion racional, la consulta, la colaboracién y la apelacién a la
inspiracion.

Las tacticas de explicacion, agrado, intercambio y apelacion a lo personal
resultaron ser moderadamente efectivas para influir a subordinados y pares, pero son
dificiles de utilizar en intentos de influencia con superiores. Y la tactica de coalicion

entre baja y moderada efectividad.

En cuanto a las tacticas de presion y legitimidad se encuentra como las de mas
baja efectividad; probablemente no producen compromiso en la persona objetivo,
pero son Utiles para obtener el cumplimiento de la tarea asignada. Como se ha visto
anteriormente algunas veces el cumplimiento es todo lo que se necesita para cumplir

el objetivo de un intento de influencia.

Este andlisis tentativo de la efectividad de las ticticas puede estar relacionado
con el supuesto cada tdctica es ttil en una situacién apropiada y que algunas de ellas
tienden a ser més efectivas que otras. Pero no es posible inferir con los resultados de
las investigaciones hasta ahora que las “mejores” tacticas siempre conducen al

compromiso con la tarea y que las “peores” ticticas siempre conducen a resistencia.
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Estos resultados expuestos sobre la efectividad de las tacticas de influencia se
basan en la presuncién de un modelo propuesto por Yukl y Tracey (1992) para
predecir los resultados de la utilizacién de las diferentes tacticas de influencia. El
planteamiento sefiala que la efectividad de una tictica de influencia utilizada por un
agente en particular y en un contexto determinado depende de varios factores: 1) el
nivel de resistencia producida o anticipada de la persona objetivo dada la naturaleza
de la solicitud, 2) el potencial de la tictica para influir en las actitudes de la persona
objetivo segun lo que se pretende lograr, 3) la posesion del agente de una base de
poder apropiada para utilizar la tictica en ese contexto, 4) la habilidad de la persona
agente para utilizar la tactica y 5) la consistencia con las normas sociales

prevalecientes y las expectativas del rol sobre el uso de la tactica en ese contexto.

Utilizacion de las tacticas de influencia en Venezuela.

En Venezuela se realizaron algunas investigaciones aplicando la primera
version del cuestionario de tacticas de influencia (Yukl y Falbe, 1990) traducido al
espafiol bajo la aprobacion de Yulk (Marchi, 1996; Sayegh, 2000) la cual mide nueve
tacticas de influencia que fueron las primeras planteadas por el autor. Posteriormente
Ibarra (2004) aplic6 la version del cuestionario de Yukl para las once ticticas de

influencia que se miden actualmente (Yulk, 2008).
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La investigacion realizada por Marchi (1996) fue un estudio descriptivo y
comparativo sobre la utilizacion de las tacticas de influencia, segun la auto
percepcion del gerente y la percepcion del personal que le reporta, en una muestra 72
gerentes de organizaciones venezolanas. La autora encontré que las ticticas de
influencia més utilizadas son en primer lugar Persuasion y Consulta: luego Apelacién

a la Inspiracion; y en tercer lugar Agrado y Presion.

Posteriormente Sayegh (2000) utiliza la version en espaiiol aplicada por Marchi
(1996) en una muestra de 200 empleados de empresas de consumo masivo e
hidrocarburos. Encuentra que de las nueve ticticas de influencia, solamente la

persuasion racional predice la intencién de rotacién de los empleados.

Otro estudio en Venezuela fue el realizado por Ibarra (2004) en una muestra de
89 personas de una compaiiia de servicios de telecomunicaciones. Aplico el
cuestionario de tacticas de influencia de Yukl (2000) para medir la autoperecepciéon
de los gerentes y la percepcion del personal que le reporta en la utilizacién de las
once tacticas de influencia por medio de la web. Los resultados obtenidos mostraron
que las tacticas que se utilizan con mayor frecuencia son persuasion racional, consulta

y legitimidad, y las tacticas de menor uso fueron apelacién a lo personal y coalicion.

La Tabla 1 muestra las medias de la utilizacion de las tacticas de influencia de
los tres estudios realizados en Venezuela. Se observa que persuasion racional,

consulta y apelacién a la inspiracion son las ticticas de influencia mas utilizadas
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(Marchi, 1996); Sayegh, 2000), esto coincide con las cuatro ticticas mds utilizadas

(Yukl, 2010).

Tabla 1.

Comparacion de las Medias de Técticas de Influencia en Estudios Realizados en

Venezuela.

Téactica de influencia Marchi (1996) Sayegh (2000) Ibarra (2004)
N=72 N= 200 N= 89
Persuasion racional 4.10 2.86 4.05
Consulta 4.12 2.79 4.45
Apelacion a la inspiracion 4.03 2.65 2.95
Presion 3.10 2.61 2.30
Agrado 3.04 2.56 3.50
Legitimidad 2.81 271 3.50
Apelacion a lo personal 2.33 2.44 1.50
Intercambio 222 2.37 3.20
Coalicion 1.94 2.32 1.40
Explicacion - - 3.00
Colaboracién - - 3.45

En el estudio realizado por Ibarra (2004) hay coincidencias con persuasion

racional y consulta, y la tactica de apelacion a la inspiracidén no aparece entre las
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cuatro mas usadas. Finalmente, cabe destacar que, la tictica de influencia legitimidad
es una de las cuatro tacticas mas utilizadas en los estudios realizados por Sayegh
(2000) e Ibarra (2004), la cual es una tactica de influencia con una utilizacién y

efectividad baja (Yukl, 2010).

Como se puede observar de los puntos hasta ahora esbozados en cuanto a las
tacticas de influencia, la direccion, seleccion, combinacién y efectividad de tacticas
de influencia es un proceso caracterizado por la complejidad de interrelaciones entre
los determinantes situacionales de la conducta de la persona agente, de la relaciéon
persona agente-persona-objetivo, las circunstancias presentes y otras variables
intervinientes que moderan el efecto de las tacticas de influencia en los resultados que
se quieren obtener con el intento de influencia (Barbuto y Moss, 2006). Asi como
también es necesario afiadir que una tictica utilizada de una manera no ética o para

una solicitud indebida puede conducir a resistencia.

La revision de la literatura nos permite concluir que las ticticas de influencia
tienen relacion con la efectividad del liderazgo y que las mismas pueden ser utilizadas
en ambientes empresariales y educativos, considerando las circunstancias particulares
del contexto. Por lo tanto esto apoya la conveniencia de formular un estudio que
proporcione aportes al liderazgo en educacion superior, especificamente en como se
ejerce la influencia en una posicion con autoridad para lograr el compromiso de los
profesores a su cargo. Ademads puede ser una contribucion interesante al tema del

liderazgo en Educacién Superior dada la poca investigacion realizada en Venezuela.
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Metodologia
Problema

El estudio propone responder la pregunta ;cudl es el efecto de la utilizacion de
las tacticas de influencia Persuasion Racional, Legitimacion, y Presion por parte de
los Jefes de Departamento de la Facultad de Ingenieria de la Universidad Central de
Venezuela, en su efectividad como lider para lograr los objetivos del Departamento,
segun la percepcion de los profesores que tienen una linea de reporte directo con el

Jefe de Departamento.

El objetivo general del estudio es examinar las relaciones entre las Tacticas de

Influencia y su impacto en la efectividad de los Jefes de Departamento como lideres.

Hipotesis
En esta investigacion se plantean las siguientes hipdtesis.

HI: Las Tdcticas de Influencia utilizadas por los jefes de departamento con los
Profesores tendrdn una relacion significativa y positiva con la efectividad

de aquéllos, tal que:

a) Las tdcticas de Influencia tendrdn un efecto aditivo en la efectividad

del liderazgo del jefe de departamento
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Este resultado se propone porque es probable que los profesores perciban como
legitima y viable la utilizacién individual de cada una de las ticticas de influencia por
parte de los jefes de departamento en distintos momentos de la relacién, con el fin de
que los efectos de cada una de las Tacticas se acumulen y logren que sus
subordinados cumplan las actividades que le son propias en sus cargos. En
consecuencia, por ejemplo, habra situaciones donde el jefe del departamento utilice
inicialmente la Persuasion Racional, en otras situaciones use la Legitimizacion y aun
en otras use la Presion para lograr que sus efectos se acumulen y asi influir en los
profesores y hacer que estos cumplan sus responsabilidades. Un orden distinto es

posible también.

b) La Tdctica de Influencia Persuasion Racional tendrd la relacion mds
alta y positiva con la efectividad del jefe de departamento, la Presion
tendrd la relacion positiva de valor menor de las tres tdcticas, y
Legitimidad tendrd una relacion de valor positivo e intermedio entre

ambos valores.

Esto se propone porque los Profesores en el ambiente universitario tienden a
valorar positivamente en primer lugar el uso de argumentos l6gicos, razones, y
evidencias, que al ser expresadas en forma contundente por los jefes de departamento,
probablemente impulsan a los Profesores al cumplimiento de sus responsabilidades.
En el caso de la Presion (6rdenes, amenazas, verificaciones frecuentes, o

recordatorios persistentes, y otros) se anticipa que seria la estrategia que produce
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mayor nivel de rechazo por parte de los Profesores, dado que en el ambiente
universitario las imposiciones en el trabajo producen, de entrada, desagrado o
resistencia mas o menos abiertamente. Sin embargo, es posible que se perciba como
valida cuando el jefe de departamento la utilice en el momento y situacion adecuada.
En consecuencia, anticipamos que su efecto en la efectividad del jefe de
departamento como lider en el logro de los objetivos del Departamento serd el mas

bajo en comparacién con las otras dos Técticas de Influencia.

En el caso de la tictica de Legitimacién (se apoya en su autoridad, reglas o
politicas), dado que en el ambiente universitario se considera valido hacer solicitudes
a los Profesores segtin la posicién administrativa que se ocupe, es factible que ésta
tactica sea percibida por estos como aceptable (aunque no genere entusiasmo) y en
consecuencia sea logico anticipar que su efecto en la eficiencia tenga un valor

ubicado entre los dos anteriores.

H2: La utilizacion de las Tdcticas de Influencia en conjunto tendrd un efecto
combinado significativo y positivo en la efectividad del jefe de
departamento, mds alld del efecto que cada una de ellas tiene por

separado con dicha efectividad.

Esta interaccion se propone porque en las diversas situaciones laborales del
ambiente universitario en las cuales se encuentren los profesores, las Técticas de
Influencia usadas por el Jefe de Departamento son percibidas como legitimas y/o

viables. En consecuencia habra situaciones donde el aumento de la disposicion a
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cumplir actividades por parte de los profesores, responde a sus percepciones que el
Jefe de Departamento utiliza las Téacticas de Influencia de manera combinadas. Esa
disposicion resultante en los profesores para cumplir sus actividades se verd
multiplicada, mostrando asi un incremento significativo de su relacion con la
eficiencia mas alld del efecto producido en ésta por la accion de cada una de las

Tacticas individualmente.

Sistema de Variables

Las variables que se estudian son las ticticas de influencia de Persuasion
Racional, Legitimacién y de Presion, como variables independientes, y como variable
dependiente la Efectividad del liderazgo del Jefe de Departamento en el logro de los

objetivos.

Variables independientes.

Las variables independientes para este estudio son tres de las once ticticas de
influencia estudiadas por Yukl (2010). Las tacticas de influencia son tipos de
conductas utilizadas intencionalmente para influir en las actitudes y conductas de la

otra persona (Yukl, 2010). Para fines de esta investigacion se seleccionaron:

Persuasion Racional. Esta tictica implica que el jefe de departamento utiliza

explicaciones, argumentos logicos y presentacion de evidencias basadas en hechos,
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para influir en el profesor y lograr que €l o ella ejecuten las actividades de su puesto
de trabajo. Desde el punto de vista operacional es el puntaje asignado, en una escala
de 1 a 5, al jefe de departamento por el/la profesor(a) en las preguntas de la Tactica
de Persuasion Racional en el cuestionario de ticticas de influencia del cuestionario
utilizado por Yukl y Falbe (1990) traducido y aplicado con permiso de los autores,
por Marchi (1996), el cual se muestra en el Anexo A. Serd distinguida por la sigla

PERS.

Legitimizacion. Esta tactica implica que el jefe de departamento se apoya en
la autoridad derivada de su cargo, haciendo referencia a reglas, politicas, contratos o
precedentes, para influir en el/la profesor(a) y lograr que él o ella ejecute las
actividades de su puesto de trabajo. Desde el punto de vista operacional es el puntaje
asignado, en una escala de 1 a 5, al jefe de departamento por el/la profesor(a) en las
preguntas de Téctica de Legitimacion en el cuestionario de ticticas de influencia del
cuestionario utilizado por Yukl y Falbe (1990) traducido y aplicado con permiso de

los autores, por Marchi (1996). Serd distinguida por la sigla LEGI.

Presion. Esta tactica implica que el jefe de departamento utiliza 6rdenes,
amenazas, verificaciones frecuentes, o recordatorios persistentes para influir en el/la
profesor(a) y lograr que €l o ella ejecute las actividades de su puesto de trabajo.
Desde el punto de vista operacional es el puntaje asignado, en una escalade 1 a 5, al
jefe de departamento por el/la profesor(a) en las preguntas de Tactica de Presion en

el cuestionario de tacticas de influencia del cuestionario de Yukl y Falbe (1990)
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traducido y aplicado con permiso de los autores, por Marchi (1996). Seré distinguida

por la sigla PRES.

Variable dependiente.

La variable dependiente es la percepcion que tiene el profesor de su Jefe de
Departamento en relacion al tipo de comportamiento que utiliza para influir en el
logro de los objetivos del Departamento. Estd formada por un grupo especifico de
comportamientos que el Jefe de Departamento ejerce en los aspectos de docencia,
administrativos y de motivacion para lograr los objetivos del Departamento. Se mide

en un cuestionario diseflado especificamente para este estudio (ver Anexo B).

Efectividad del Liderazgo del Jefe de Departamento. Es la medida en que el
Jefe de Departamento influye efectivamente en el comportamiento del profesor(a)
para propiciar el logro de los objetivos del Departamento considerando su influencia
en los aspectos docentes, administrativos y motivacionales. Desde el punto de vista
operacional estd variable se calcula con el promedio de los valores de las preguntas 1
a 6. Serd distinguida por la sigla ETOT y la llamaremos Efectividad del Jefe del

Departamento.
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Disefio de la investigacion

De acuerdo a los objetivos del presente estudio se aplicé un disefio no
experimental, de correlaciones, transversal y de campo cuantitativo (Kerlinger & Lee,
2002). Es un disefio de investigacion no experimental porque la variable
independiente tacticas de influencia, se mide, no es manipulada y no estd bajo control
directo del experimentador. Es de correlacidn porque se plantea la comprobacion de
predicciones de la relacion entre las tacticas de influencia y la efectividad del lider. Es
transversal dado que la informacion serd recolectada en una sola aplicacion. Es de
campo cuantitativo porque se estudian las variables por medio de cuestionarios
aplicados en el contexto de la relacion Jefe de Departamento y los profesores a su

cargo.

Poblacion y Muestra

La poblacion esta constituida por los Jefes de Departamento y los Profesores
asignados al Departamento de la Facultad de Ingenieria de una prestigiosa
Universidad en el drea Metropolitana de Caracas. Se seleccioné la Facultad de
Ingenieria ya que estd formada por la mayor cantidad de profesores de alta
dedicacidn. Esta condicion incluye a los profesores de dedicacion exclusiva y
profesores de tiempo completo, quienes por su dedicacion tienen una vinculacién
estrecha como el Jefe de Departamento y por consiguiente una percepcion total de las

dimensiones tanto docente como administrativa. Esto es diferente para un profesor de
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tiempo convencional el cual interactiia mayoritariamente en el aspecto docente y

generalmente imparte sus clases y se retira de la universidad.

La némina de la Facultad de Ingenieria estd formada por 522 profesores de los
cuales 219 son profesores de alta dedicacion. La muestra seleccionada para el estudio
fue de 103 profesores de alta dedicacion (Dedicacion Exclusiva y Tiempo Completo).
Una vez fijados los pardmetros para escoger la muestra se utilizé la teoria de Andlisis
de Poder (Cohen, 1977), y se selecciond a los profesores en forma aleatoria a partir de
la némina proporcionada por el Departamento de Recursos Humanos de la Facultad
de Ingenieria. Se busc6 que la relacién de profesores por Departamento fuera de tres
0 mas por cada Jefe de Departamento con el fin de obtener en lo posible una

percepcion balanceada del profesor hacia cada Jefe de Departamento.

La condicién para participar en el estudio es tener una relacion con el Jefe de
Departamento de: 1) reporte directo en una relacion de autoridad formal, 2) una
relacion de trabajo de seis meses minimo, y 3) perteneciente al escalafén de la

Universidad a Dedicacién Exclusiva y Tiempo Completo.

La muestra definitiva recolectada fue de 86 profesores de alta dedicacién
pertenecientes a 21 departamentos de la Facultad de Ingenieria (Anexo C), lo que
representa el 83.5 % de la muestra seleccionada. Fueron 37 % de profesores del
género femenino y 63 % de profesores del género masculino. El 93 % es de
Dedicacion Exclusivay el 7 % a Tiempo Completo. El promedio de afios de

antigiiedad estd alrededor de 13 afios de servicio, oscilando en un rango de 1 a 44
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afios. La edad promedio estd alrededor de 44 afios oscilando en un rango entre 24 y
81 afios.

En la Tabla 2 se presenta un resumen de la distribucién de la muestra por

Escuelas que participaron en el estudio:
Tabla 2.

Distribucion de la Muestra por Escuelas.

Escuela n %
Ciclo Basico 25 29,06%
Civil 3 3,49%
Eléctrica 12 13,95%
Geologia, Minas y Geofisica 11 12,79%
Mecanica 9 10,47%
Metaldrgica y Ciencias de los Materiales 8 9,30%
Petrdleo 5 5,82%
Quimica 13 15,12%
Total 86 100,00%

No se logré cubrir los 103 personas de la muestra porque: algunos profesores
seleccionados estaban ejerciendo cargos en otras instancias de la Facultad de
Ingenieria que no les permitia dar una percepcion objetiva y reciente del Jefe del
Departamento; o asignados a instituciones externas a la universidad; o que estaban de
permiso por motivos de estudios; o ya no pertenecian a la universidad por renuncia al

cargo.
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Instrumentos

Cuestionario de tacticas de influencia.

Se aplicé la version en espaiiol del cuestionario de conductas de influencia de
Yukl y Falbe (1990), la cual ha sido adaptada por Marchi (1996) en Venezuela
(Anexo A). Consta de 50 items distribuidos en 9 escalas, las cuales corresponden a
las t4cticas de influencia. Los items se evalian en una escala de cinco puntos

repartida de la siguiente manera:
1. No recuerdo que él/ella haya usado alguna vez esta tactica conmigo.
2. El/ella muy rara vez usa estd tictica conmigo.
3. El/ella utiliza ocasionalmente est4 tictica conmigo.
4. El/ella utiliza estd tictica con moderada frecuencia conmigo.
5. El/ella utiliza muy frecuente estd tictica conmigo.

Para fines de este estudio, de las 9 escalas que se obtienen en el cuestionario, se
tomaron en cuenta las escalas de las tacticas de influencia de: Persuasion Racional,

Legitimacién y Presion.

Cuestionario de efectividad del lider.

Es un cuestionario elaborado para fines de este estudio con frases relativas al

cumplimiento de las tareas, responsabilidades y funciones del cargo que ocupa el
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profesor con reporte directo al Jefe de Departamento (Anexo B) en las dimensiones
de la gestion universitaria relativas a lo docente, administrativo y general. El
proposito del cuestionario es conocer la percepcion que tiene el profesor de su Jefe de
Departamento relacionado con el tipo de comportamiento que utiliza para influir en el
logro de los objetivos departamentales. Los items del cuestionario se evalian en una

escala de cinco puntos distribuida de la siguiente manera:
1. Nunca.
2. Rara vez.
3. Ocasionalmente.
4. Moderada frecuencia.
5. Muy frecuentemente.

El cuestionario esta constituido por 7 items que miden las siguientes

dimensiones:

Efectividad del Liderazgo del Jefe de Departamento (aspecto docente). Es la
motivacion que logra el Jefe de Departamento en el profesor para que realice
actividades que mejoren sus estrategias de ensefianza-aprendizaje y el rendimiento de

los estudiantes.

Efectividad del Liderazgo del Jefe de Departamento (aspecto administrativo).

Es la influencia que ejerce el Jefe de Departamento para que el/la profesor (a)
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participe eficientemente en las actividades administrativas del Departamento y aporte

ideas en las reuniones para tratar los asuntos administrativos del Departamento.

Efectividad del Liderazgo del Jefe de Departamento (aspecto general). Es la
efectividad del lider para canalizar efectivamente las necesidades de los profesores

(as) y la motivacion para que hagan mas de lo que se espera.

Efectividad del Liderazgo del Jefe de Departamento (aspecto integrador). Es
la medida en que el Jefe de Departamento influye efectivamente en el
comportamiento del profesor(a) para propiciar el logro de los objetivos del
Departamento. Es una pregunta que busca una sintesis personal de la percepcion del

profesor sobre la efectividad de influencia del Jefe del Departamento.

La aplicacion del cuestionario de efectividad del lider nos permite determinar la
variable dependiente Efectividad del Jefe del Departamento, a través del promedio de
respuestas de las preguntas 1 al 6. Las dimensiones docencia, administrativo, general
y la pregunta integradora niimero 7 nos permite tener la oportunidad de explorar si
pudiera existir alguna relacion de estas dimensiones con las tacticas de influencia. En

el Anexo D se muestra los items y las dimensiones que conforman el cuestionario que hemos

llamado Efectividad del Lider.
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Procedimiento

En una primera etapa se obtuvo informacion por medio de entrevistas que
permitié conocer el funcionamiento de los Departamentos de la Universidad y como
es la relacion entre los profesores y los Jefes de Departamento. Para ello se
entrevistaron profesores con cargos de Coordinacion en la Escuela de Psicologia y la
Escuela de Educacidn. Esta fase permiti6 identificar los roles y responsabilidades de
Jefe de Departamento, de un Jefe de Catedra y de los profesores adscritos; el tipo de
relacion de autoridad entre los Jefes de Departamento y los profesores en esas

Facultades.

En una segunda etapa se realizaron entrevistas individuales a Jefes de
Departamento y profesores de la Facultad de Ingenieria. Se entrevistaron a 4 Jefes de
Departamento y 4 profesores de alta dedicacioén (Dedicacién Exclusiva y Tiempo
Completo) pertenecientes a las Escuelas de Ingenieria Civil (Estructural y Vial),
Ingenieria Mecénica (Automatizacion) y Ciclo Basico (Dibujo y Mecénica). El
objetivo de las entrevistas fue obtener informacidn particular de la Facultad de
Ingenieria en cuanto a: 1) los roles y responsabilidades de una Jefatura de
Departamento y de los profesores adscritos, 2) las relaciones de reporte, 3) las
funciones principales del cargo y la relacion de autoridad, 4) como se distribuyen las
responsabilidades entre docencia, investigacion y extension, 5) como se establecen

los objetivos para un Departamento y quién los establece, 6) indicadores de
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desempeifio y 7) el tipo de actividades de los profesores para apoyar al Departamento.

En el Anexo E se muestra la guia utilizada por el entrevistador.

Con la informacién recolectada en las dos etapas anteriores se construyo el
cuestionario para medir la efectividad del lider (EL), el cual hicimos referencia en la

pagina 44.

Para los fines de esta investigacion se aplico el cuestionario de ticticas de
influencia y el cuestionario de efectividad del lider al mismo tiempo. Con el fin de
minimizar la contaminacion entre las variables dependientes e independientes en las
respuestas de los profesores, se prepararon dos presentaciones de cuestionarios
utilizando el procedimiento de contrabalanceo (Kantowitz et al., 2001). Es una
técnica de control de variables extrafias (Kerlinger & Lee, 2002) que proviene de la
psicologia experimental, el cual se utiliza cuando se presume que el orden de
presentacion de las variables puede afectar los resultados de la investigacion. En el
caso de nuestra investigacion, se planteé que al variar el orden de presentacion de los
dos cuestionarios se minimiza el efecto que puede existir en el profesor al contestar el
cuestionario, en cuanto a la posibilidad que relacione las preguntas de las tacticas de

influencia y las preguntas de la efectividad del lider, contaminando asi sus respuestas.

Una presentacion consistié en colocar primero el cuestionario de ticticas de
influencia (P1) y seguidamente el cuestionario de efectividad del lider. Y una segunda
presentacion (P2) con el orden inverso. Las instrucciones que se indicaron para

contestar el cuestionario fueron las mismas para ambas presentaciones. Se utilizaron
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dos encuestadores debidamente entrenados para garantizar las mismas instrucciones,

quienes estaban presentes para resolver cualquier duda.

Para aplicar los cuestionarios se contact al profesor y se estableci6 una cita
para no interferir en sus actividades docentes. Debido a la dispersion geogréfica de
las Escuelas de Ingenieria y la dificultad de contactar a los profesores, el periodo de
aplicacion de los cuestionarios dur6 aproximadamente tres meses. Se prefiri6 esperar
ese tiempo con el fin de obtener la cantidad de profesores estimados en la muestra y
no suspender la aplicacién de los cuestionarios que, como es sabido, los tiempos en la

Universidad suelen ser lentos.

Limitaciones

Los resultados obtenidos son considerados como caracteristicas de los sujetos
que participaron en este estudio y no son generalizados a la Facultad de Ingenieria.
Asimismo las relaciones lineales se establecieron para sélo tres de las 11 ticticas de

influencia propuestas por Yulk (2010)

El desarrollo de esta investigacion se encuentra limitada por: En primer lugar,
el estudio explora tres de las once ticticas de influencia propuestas por Yukl (2010).
En segundo lugar, para la medicion de las tacticas de influencia se utiliz6 la version
traducida del cuestionario creado en 1992 dado que no se contaba con la version en

espafiol del nuevo cuestionario desarrollado por Yulk et al. (2008). Utilizar la version
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del nuevo cuestionario tendria que pasar por la adaptacion al espaiiol, lo cual no esta
contemplado en los objetivos de este estudio. En tercer lugar, el cuestionario de
efectividad del lider no cont6 con la aplicacién de una prueba piloto y su

confiabilidad queda sujeta s6lo para los participantes en la investigacion.
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Analisis y Discusion de Resultados

A continuacion se muestran los resultados obtenidos. Para el anélisis
estadisticos nos apoyamos en la version IBM SPSS Statistics 19. Se aplic6 el
cuestionario de T4cticas de Influencia de Yukl en la version al espafiol de Marchi

(1996) y el cuestionario Efectividad del Lider creado para este estudio.

La muestra de los 86 profesores quedé dividida en dos grupos (P1 y P2) de
acuerdo a los resultados encontrados por la técnica del contrabalanceo (ver pagina
56). En los dos grupos P1 y P2 el porcentaje de profesoras es alrededor de 38% vy el
porcentaje de profesores es de alrededor de 62%. El 93% de la muestra en los dos
grupos es de Dedicacion Exclusiva y el 7% a Tiempo Completo. El promedio de afios
de antigliedad estd alrededor de 13 afos oscilando en un rango de 1 a 44 afios. La

edad promedio esta alrededor de 44 afios oscilando en un rango de 24 y 81 afios.

Tabla 3.

Medias de las Variables Independientes y la Variable Dependiente.

P1 (N=42) P2 (N=44)
Variable Media DS Media DS
Legitimidad 3,08 0,72 2,98 0,81
Persuasion 3,08 0,89 3,16 1,01
Presion 2,23 0,70 2,40 0,81
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Efectividad Jefe del Departamento 3,21 0,91 3,81 0,84

Se puede observar en la Tabla 3 los resultados de los calculos de las medias y la
desviacion estdndar para los dos grupos. Tomando en consideracion las medias
obtenidas segun la escala utilizada en los cuestionarios, se puede observar que la
tactica de influencia Persuasion Racional es la mas utilizada por los Jefes de
Departamento, luego Legitimidad y Presion son las tacticas de influencia menos
utilizadas. Estos resultados son similares a los reportados por Yukl (2010), en
relacion a que una de las medidas de la efectividad de la tictica de influencia es la
frecuencia de su utilizacion. El autor sefiala que, segun los resultados de las
investigaciones, las tacticas mds efectivas para influir en el compromiso de la persona
son la Persuasion Racional, Consulta, Colaboracién y Apelacién a la Inspiracion,
luego con una efectividad moderada estén las tacticas de Agrado, Intercambio y
Apelacion a lo Personal, y con una efectividad baja las tacticas de Coalicion,

Legitimacién y Presion.

Tabla 4.

Comparacion de las Medias de las Técticas de Influencia en otros Estudios en

Venezuela.
Tactica de Marchi (1996) Sayegh (2000) De Abreu (2011)
Influencia N=72 N= 200 N= 89
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Legitimidad 2.8 2.7 3,03
Persuasion racional 4.1 2.9 3,12

Presion 3.1 2.6 2,32

La Tabla 4 muestra los resultados comparativos de los estudios realizados en
Venezuela que aplicaron el mismo cuestionario (Marchi, 1996; Sayegh, 2000).
Encontramos que la Persuasion Racional es la tactica de influencia més utilizada. Las
tacticas de Legitimidad y de Presion arrojan resultados diferentes en cuanto al orden
de frecuencia de utilizacion. La diferencia en cuanto a la utilizacion de la tactica
Presion puede ser atribuible a que en los estudios de Marchi (1996) y Sayegh (200)
fueron realizados en empresas en las cuales la presion puede ser utilizada con mayor

frecuencia que en un ambiente universitario como el explorado en este estudio.

Confiabilidad de los Instrumentos

La confiabilidad de los instrumentos se realiz6 aplicando el andlisis de
fiabilidad de Cronbach. El andlisis se realiz6 para el cuestionario de tacticas de
influencia, el cual cuenta con medidas de confiabilidad de estudios anteriores y para

el cuestionario de efectividad del lider.

Cuestionario de tacticas de influencia.

El cuestionario de ticticas de influencia resultd ser bastante confiable para esta

muestra de profesores. Como puede observarse en la Tabla 5 los resultados arrojados
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por el coeficiente Alfa apuntan a una aceptable confiabilidad para las ticticas de
influencia estudiadas en esta investigacion, excepto para la tactica de influencia de
Legitimidad que tiene un valor de o= 0.54. Es posible inferir que estd influyendo los
aspectos relacionados con la cultura universitaria en donde el cargo de Jefe de
Departamento no tiene el suficiente poder organizacional (legitimidad) para tomar

decisiones dado que muchos asuntos dependen del Director de Escuela.

Tabla 5.

Analisis de la Confiabilidad del Cuestionario de Tacticas de Influencia.

T4ctica de Influencia No items Media DS Alfa Cronbach
Legitimidad 5 3,03 0,76 0,54
Persuasion Racional 6 3,12 0,95 0,82
Presiéon 5 2,32 0,76 0,69

A continuacién la Tabla 6 muestra los coeficientes de alfa de Cronbach

comparados con los estudios que originalmente aplicaron el cuestionario.

Tabla 6.
Comparacion de la Confiabilidad del Cuestionario de Técticas de Influencia

Aplicados en otros Estudios en Venezuela.

Tactica de Influencia Marchi (1996) Sayegh (2000)  De Abreu (2011)

N=72 N= 200 N= 89
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Legitimidad 0,67 0,59 0,54
Persuasion Racional 0,70 0,58 0,82

Presion 0,67 0,39 0,69

Se observa en el estudio realizado por Marchi (1996) que el cuestionario resultd
ser bastante confiable (Coeficiente Alfa alrededor de 0,70). En la muestra tomada por
Sayegh (2000) la confiabilidad es moderada para las ticticas de Persuasion Racional
y Legitimidad, y muy baja para la tactica de Presion. También se observa valores de
confiabilidad similares entre el estudio de Marchi (1996) y los resultados obtenidos

en esta investigacion.

En la literatura revisada se explora una nueva version en idioma inglés
desarrollada por Yukl (2008) la cual puede mejorar la confiabilidad de 1a medicion de
las tacticas de influencia. Actualmente no contamos con datos suficientes sobre la

aplicacion de este instrumento y cdmo funcionaria en Venezuela.

Cuestionario de efectividad del lider.

Se evaluo la confiabilidad de las dimensiones Aspecto Docente, Aspecto
Administrativo y Aspecto General de la variable dependiente Efectividad del
Liderazgo del Jefe del Departamento. Se obtuvo también una nueva dimensién que
representara la totalidad de respuestas de los profesores. Esta dimension se le llamé
Efectividad Jefe del Departamento y se obtiene con el promedio de las preguntas del

cuestionario del 1 al 6, sin contar la pregunta integradora (pregunta niimero 7).
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En la Tabla 7 se muestran los resultados. La dimensién Efectividad Aspecto
Docente y la variable dependiente Efectividad Jefe del Departamento resultaron con
los valores mads altos y aceptables de alfa (o= 0.80 y a= 0.85). Se puede interpretar
que de acuerdo con el método utilizado se trata de un instrumento homogéneo para la
muestra tomada en esta investigacion. Los valores encontrados de alfa de Cronbach
de las dimensiones Efectividad Aspecto Administrativo y Efectividad Aspecto

General son moderados y bajos (o= 0.54 y o= 0.48).

Tabla 7.

Analisis de la Confiabilidad del Cuestionario de Efectividad del Lider.

Téctica de Influencia No items Media DS Alfa Cronbach
Efectividad Aspecto Docente 2 3,34 1,17 0,80
Efectividad Aspecto 2 3,39 0,97 0,54
Administrativo
Efectividad Aspecto General 2 3,83 0,99 0,48
Efectividad Jefe del 6 3,52 0,92 0,85
Departamento

N=86
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Contrabalanceo.

Con el fin de verificar si hubo influencia en el orden de presentacion de los

cuestionarios se efectud un andlisis de varianzas (ANOVA) con los dos grupos de

profesores que participaron; el grupo P1 de 42 profesores y el grupo P2 de 44

profesores. En el Anexo F se muestra la distribucién de los profesores por cada

Escuela participante.

El andlisis de varianzas (Tabla 8) se realiz6 para las variables propuestas en esta

investigacion: Legitimidad, Persuasion Racional, Presion y Efectividad Jefe de

Departamento.

Tabla &.

Resultados del ANOVA” para los Grupos P1 y P2.

Variable Suma de Media F Sig.
cuadrados  cuadrdtica
Legitimidad 0,211 0,211 0,359 0,550
Persuasion Racional 0,137 0,137 0,151 0,698
Presion 0,631 0,631 1,104 0,296
Efectividad Jefe del Departamento 7,544 7,544 9,874 0,002

* QGrados de libertad = 1

Los resultados indican que no se encontraron diferencias significativas en las

tacticas de influencia. Por otra parte, si se encontraron diferencias significativas en la
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Efectividad del Jefe de Departamento. Esto puede estar indicando que el cuestionario
utilizado para medir las ticticas de influencia se comporté en forma confiable para
ambos grupos. En contraste, el cuestionario de efectividad del lider se comporté de
manera diferente en los dos grupos. Por este motivo se decidié continuar la
investigacion con los dos grupos. Entonces, con el fin de verificar la confiabilidad del
cuestionario se midieron los valores de Alfa de Cronbach para P1 y P2. En la Tabla 9
se muestran los valores de alfa comparativos de la variable dependiente Efectividad

del Jefe de Departamento medida en el cuestionario Efectividad del Lider.

Tabla 9.

Comparacion del Coeficiente de Confiabilidad para la Efectividad del Jefe de

Departamento.
Dimensién Alfa Alfa (P1) Alfa (P2)
N= 86 N=42 N=44
Efectividad Jefe del Departamento 0,85 0,81 0,86

La comparacién de los valores de confiabilidad indica que el cuestionario de
efectividad del lider presenta valores altos y aceptables de confiabilidad. Este andlisis
reafirma que la variable dependiente Efectividad del Jefe del Departamento también

es confiable para los grupos P1 y P2.

Estos resultados van a ser considerados a la hora del andlisis de regresiéon dado

que no se aplico todas las exigencias para validar el cuestionario, entre ellas: 1) una
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prueba piloto, 2) una mayor cantidad de items por dimension, 3) el estudio de la
consistencia entre los items entre si, y 4) la consistencia entre los items y su

dimension los resultados.

Verificacion de Hipétesis y Discusion

Con el fin de probar las hipétesis planteadas se realizé un andlisis de regresion
para las tacticas de influencia Persuasion Racional, Legitimidad y Presién como
variables independientes y la efectividad del Jefe de Departamento como variable

dependiente.

En la Tabla 10 se muestran un resumen de los resultados obtenidos en la

regresion, para fines de la discusion de resultados.

Tabla 10.

Resultados de R” y su Grado se Significacién para la Variable Predictora.

Grupo Modelo R* Error F Sig.

P1 Persuasion 0,437 4,148 31,071 0,000
Racional

P2 Persuasion 0,654 2,994 79,395 0,000
Racional

Nota: N= 42 para P1, N= 44 para P2.
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De acuerdo a los valores de R? obtenidos se puede observar que la tictica de
influencia de Persuasion Racional explica significativamente el 43.7% de la
variabilidad de la efectividad del Jefe de Departamento en el grupo de profesores P1
y en un 65,4 % para el grupo de profesores P2. No obstante las ticticas de influencia
Legitimidad y Presion no entraron en la ecuacion de regresion; es decir no afiaden
informacion adicional significativa que contribuya a la explicacion de la variable

dependiente.

Los valores de Beta, en los dos grupos P1 y P2, indican que la constante y la
tactica de Persuasion Racional entran en la ecuacion del modelo de regresion en
forma significativa. De igual manera los valores bajos de tolerancia muestran que no
hay colinealidad, siendo este una condicion de los valores aceptables en un andlisis de
regresion. En conclusion, estos resultados explican la relacion significativa entre la

variable Persuasion Racional y la Efectividad del Jefe de Departamento.

Los resultados encontrados de los coeficientes de la ecuacion de regresion se

muestran en la Tabla 11.

Tabla 11.

Resultados de los Coeficientes de la Ecuacion de Regresion.

Grupo Modelo Beta t Sig. Tolerancia FIV
P1 (Constante) 6,795 2,916 0,006
Persuasion 4,062 5,574 0,000 1,000 1,000
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Racional

P2 (Constante) 10,116 6,754 0,000
Persuasion 4,033 8,910 0,000 1,000 1,000
Racional

Nota: N= 42 para P1, N= 44 para P2.

En los Anexos G y H se presenta el reporte completo de los resultados del

andlisis de regresion obtenido aplicando el SPSS.

Los resultados obtenidos en el andlisis de regresion nos indican que fue probada
parcialmente la hipétesis H1 a), relacionada con la utilizacion de las tacticas de
influencia en forma conjunta, puesto que sélo la tactica de Persuasion Racional
explica en forma significativa la variabilidad de la Efectividad del Jefe de
Departamento. Es posible inferir que las situaciones en las cuales el Jefe de
Departamento requiere influir, con la tactica de Persuasion logra mejores resultados y
esto estd en linea con el mundo académico donde la argumentacion toma un lugar
importante en la relacién académica y administrativa. También hay que considerar
que las relaciones de supervision y rendicion de cuentas en instituciones educativas
tienen caracteristicas propias de la cultura académica relacionadas con el concepto de

autonomia y profesionalismo (Montez et al., 2002; Davies et al., 2007).

Dado que solamente la tictica de Persuasion Racional explica la variacion en la
efectividad del Jefe del Departamento, tampoco fue probada la hipétesis H1 b),

relativa a que se encontraria la relaciéon més alta con la Efectividad del Jefe de
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Departamento de la tctica de influencia Persuasion, un valor intermedio de la
Legitimidad y la Presién con la menor relacion. Con este resultado se puede
interpretar que la tictica de influencia de Persuasién Racional es la més utilizada por
los Jefes de Departamento y que probablemente es suficiente o no requieren utilizar la
Legitimidad para lograr la participacién de los profesores. En cuanto a la Presion se
pudiera argumentar que esta tactica de influencia en un ambiente académico de
autonomia y profesionalismo, no produce compromiso en el profesor y no sea

efectiva para lograr el cumplimiento de la tarea asignada.

La hipétesis H2, relativa a que la utilizacidn de las Tacticas de Influencia en
conjunto tendré un efecto combinado significativo y positivo en la Efectividad del
Jefe de Departamento, mads alld del efecto que cada una de ellas tiene por separado
con dicha efectividad, tampoco fue probada a la luz de los resultados. Solamente la
tactica de influencia Persuasion Racional explica la efectividad del Jefe de

Departamento en forma significativa.

En la investigacion realizada por Sayegh (2000), aplicando regresion, también
encontré que la Persuasion racional fue la tnica tictica que explicé la relacién con la
intencién de rotacidn de los empleados de empresas de alimentos y de hidrocarburos.
Si hacemos comparaciones con estudios realizados en Venezuela también la

Persuasion Racional es la mas utilizada (Marchi, 1996; Ibarra, 2004).

Ademads de los argumentos expuestos en la interpretacion de resultados de la

primera hipétesis, podemos afiadir que hay variables intervinientes como son el tipo
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de relaciones interpersonales que se establecen entre el Jefe de Departamento y el
profesor. Sparrowe et al (2006) encontraron que la calidad de las relaciones entre el
lider y los seguidores tiene un efecto moderador en la utilizacién de las ticticas de
influencia tales como Apelacién a la Inspiracién, Consulta, Intercambio,
Legitimacién y Presion, para lograr conductas de colaboracion entre los miembros de

su equipo.

Sumado a esto podemos especular que la utilizacion de la tictica de Presion
pudiera generar mds conflicto en donde la relacién entre un Jefe de Departamento y el
profesor es como una relacién de homoélogos. Nos atrevemos a hacer esta reflexion
basados en lo encontrado durante la experiencia de las entrevistas a los profesores en
la fase exploratoria (ver pagina 47). Uno de los profesores entrevistados alegaba que
no es comun en la cultura de la universidad exigirle al Jefe de Departamento porque
en un futuro un profesor puede estar en esa posicion, asi como también el Jefe de
Departamento volverd a su condicion de profesor (los cargos de Jefes de
Departamento son provisionales, luego de cesar sus funciones pierden ese estatus y

regresan a la condicién de profesor).

En las mismas circunstancias podemos sustentar esa especulacion sefialando lo
planteado por las investigaciones de Yukl (2010). Las personas que ejercen influencia
tienden a recurrir a tacticas de ficil aplicacion y que impliquen un bajo costo
personal. Si no se logra el resultado esperado, la persona influyente acude a una

forma mas convincente con la misma tactica o una combinacion de tacticas. Si la
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resistencia continda, la persona que influye puede recurrir a la utilizacién de ticticas
“mas duras”, como por ejemplo la Presion y Coaliciéon. Hay algunas investigaciones
que clasifican las ticticas en “blandas” y “duras” (Barry & Shapiro, 1992; Somech y

Drach, 2002; Martinez et al, 2008; Salom y Barreat, 1996).

En resumen, la hipétesis H1 a) fue probada parcialmente con la relacion
significativa de la tictica de Persuasion Racional con la Efectividad del Jefe de
Departamento. De acuerdo a los resultados no fue probada las hipétesis H1 b),
respecto a que se encontraria la relacion mds alta con la Efectividad del Jefe de
Departamento de la tctica de influencia Persuasion, un valor intermedio de la
Legitimidad y la Presion con la menor relacion. Igualmente no fue probada la
hipétesis H2, referida al efecto combinado significativo y positivo de las Tacticas de
Influencia en la Efectividad del Jefe de Departamento. Por lo tanto es posible inferir
que para esta muestra de profesores la tactica de influencia de Persuasion Racional es
la mas utilizada por los Jefes de Departamento para lograr ser efectivos en su

interaccion con los profesores a su cargo.

Finalmente, cabe destacar que pueden estar influyendo los valores de
confiabilidad de la medicion de la Efectividad del Jefe del Departamento por las
caracteristicas psicométricas del cuestionario dado que no se realiz6 una prueba piloto

y el estudio de consistencia entre los items.
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Conclusiones y Recomendaciones para Futuras Investigaciones
Conclusiones

En este estudio se hizo un intento por establecer relaciones entre la utilizacién
de las tacticas de influencia y la efectividad del Jefe de Departamento. De acuerdo al

andlisis de resultados podemos inferir para la muestra de profesores participantes:

La tactica de influencia Persuasion Racional mostré la relacion mds alta y
significativa con la Efectividad del Jefe de Departamento, por consiguiente nos
permite inferir que la Persuasion Racional es una herramienta de liderazgo que
contribuye a la efectividad de los Jefes de Departamento para lograr la participacion
de los profesores en las actividades docentes y administrativas. Este resultado
confirma lo encontrado por otros autores en relacién a la utilizacion de la tactica
Persuasion racional para influir efectivamente en las personas y lograr el compromiso
en las tareas asignadas (Marchi, 1996; Ibarra, 2004 Sayegh, 2000; Yukl, 2010). Este
resultado es consono con el ambiente universitario en donde la argumentacién toma

un lugar importante en la relacion entre los profesores.

No se encontraron relaciones significativas entre las tacticas de Legitimidad y
Presion con la Efectividad del Jefe de Departamento. Este resultado se puede
interpretar apoyandonos en resultados de investigaciones anteriores que muestran que
Legitimidad y Presion son tacticas de baja efectividad y poca frecuencia de

utilizacion (Yukl, 2010). Posiblemente en el ambiente universitario caracterizado por
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un alto grado de autonomia académica, el Jefe de Departamento prefiere utilizar la
Persuasion Racional antes que recurrir a otras tacticas que pudieran crear conflictos
que afectaria la relacidn interpersonal. La personas que ejerce influencia recurren a
las tacticas mds efectivas y luego recurren escaladamente a otras ticticas de mayor
riesgo (Yukl, 2010) con el fin de evitar el costo social de crear una impresion
desfavorable y de provocar revancha en relaciones posteriores (Venkatesh et al.,

1995, citado por Somech & Drach-Zahavy, 2002).

De nuevo se reitera la importancia de las caracteristicas psicométricas de los
instrumentos de medida. En este sentido queremos sefialar que no se realiz6 una
prueba piloto y el estudio de consistencia entre los items. Dada la complejidad del
tema por la naturaleza de los procesos de influencia y de liderazgo implicados es
necesario afinar la medicién de las variables. De acuerdo a la literatura revisada, en
estudio de las tacticas de influencia y la efectividad del liderazgo intervienen desde
un punto de vista macro, aspectos relacionados con el factor humano; el objetivo de

influencia a lograr; y el contexto.

el
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Recomendaciones para Futuras Investigaciones

Para futuras investigaciones es importante:

1.

Estudiar las relaciones de las ocho técticas de influencia restantes en la
efectividad de Jefe de Departamento a fin de acrecentar la informacién
sobre como operan las ticticas de influencia para incrementar la
efectividad del liderazgo en contextos educativos y asi lograr el

compromiso de los profesores en las actividades del Departamento.

Ampliar la linea de investigacion a otras Facultades para estudiar
diferencias y semejanzas con el fin de mapear los estilos de influencia
de los lideres en contextos educativos pertenecientes a diferentes
disciplinas. Por ejemplo hacer comparaciones entre Jefes de
Departamento o Directores de Escuela en una Facultad con orientacién
cientifica y una Facultad con orientacién humanistica. Se ha encontrado
que los académicos dedicados a las ciencias puras, los de ingenieria y
los de humanidades tienen formas diferentes de abordar los aspectos
administrativos (Del Favero, 2005). Seria interesante estudiar estas

diferencias y semejanzas en la cultura universitaria venezolana.

Analizar el efecto de otras variables intervinientes las cuales pueden
actuar como mediadoras en la relacién entre las tacticas de influencia y

la Efectividad del liderazgo del Jefe del Departamento. Por ejemplo: las
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bases de Poder; la calidad de las relaciones; la ambigiiedad del rol de los
cargos en la universidad. Esto pudiera ampliar la identificacion de los

determinantes bajo los cuales se aplican las ticticas de influencia.

Otra linea de investigacion pudiera estar relacionada con la necesidad de
contar con instrumentos construidos en Venezuela que incluya aspectos
particulares de nuestra cultura. Nos estamos refiriendo a cuestionarios,
andlisis de incidentes u otros instrumentos que permitan medir las once
tacticas de influencia y la efectividad del liderazgo. Por ejemplo se han
encontrado diferencias en la utilizacién de las tacticas de influencia en
gerentes de nacionalidad estadounidense y gerentes chinos (Fu & Yukl,

2000).

Por ultimo, realizar otros estudios continuando con la linea de
investigacion iniciada por Marchi (1996) y Sayegh, (2000) en las
empresas venezolanas, con el fin de ampliar el horizonte de como se

utilizan las tacticas de influencia en nuestro Pais.

Realizar investigaciones en el poco explorado campo del liderazgo en el

ambiente universitario y en empresas pudiera contribuir a comprender con mayor

profundidad los factores que estdn implicados en la utilizacién de las ticticas de

influencia y dar un aporte a la formacién de los profesores para ejercer sus cargos y al

desarrollo de los gerentes de las empresas venezolanas.
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Anexos
Anexo A. Cuestionario de Tacticas de Influencia

CUESTIONARIO TI

INSTRUCCIONES

El propésito del cuestionario es aprender mds acerca de los comportamientos
utilizados para influir en la gente dentro de las instituciones. Usted debe describir el
comportamiento de influencia utilizado por su Jefe de Departamento.

Por favor responda con la mayor exactitud posible. Trate de pensar acerca de
cada comportamiento separadamente y no deje que su respuesta en un item influya
sobre su respuesta en otro. Piense acerca de la frecuencia con que su Jefe de
Departamento usa cada tipo de comportamiento de influencia en funcioén de lograr
que usted realice una actividad o lleve a cabo alguna otra solicitud.

Como es costumbre en este tipo de investigacion, garantizamos la
confidencialidad de sus respuestas.

Para cada item de comportamiento, seleccione una de las siguientes alternativas
de respuesta y escriba el nimero en la columna “R” que verd en las pdginas
siguientes.

No recuerdo que €l-ella haya usado alguna vez esta tictica conmigo.
El-ella muy rara vez usa ésta téctica conmigo.

El-ella utiliza ocasionalmente ésta téctica conmigo.

El-ella utiliza ésta tdctica con moderada frecuencia conmigo.

A

El-ella utiliza muy frecuente ésta tictica conmigo.

Informacién sobre datos demogréficos:
Departamento:

, Sexo: ,
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Escalafén:

Dedicacion;

, Tiempo en la universidad: , Edad:
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Su Jefe de Departamento:

N Items R
1 | Manifiesta que su solicitud es consistente con las normas y politicas de la institucién.
2 | Usa argumentos l6gicos basados en hechos para persuadirlo a que ejecute o apoye su plan.
3 | Recurre a la relacién de amistad con usted cuando le solicita que haga algo.
4 | Le exige que lleve a cabo rdpidamente la solicitud que le ha hecho.
5 | Le dice que sabra valorar su esfuerzo por ayudarle a hacer lo que él-ella le solicita.
6 | Lo elogia por logros alcanzados en el pasado antes de solicitarle una actividad.
7 | Le pide que participe en la planificacion de una actividad que requerira de su apoyo o ayuda.
8 | Le explica de manera entusiasta el por qué la actividad o proyecto es importante y merece que usted le
dedique su mejor esfuerzo.
9 | Pide a otras personas que le comuniquen a usted la evidencia que apoya su plan o propésito.
10 | Dice que el cumplimiento de su solicitud es necesaria para implementar una politica o un plan.
11 | Explica las razones de su solicitud en forma clara y convincente.
12 | Le pide a usted ayuda para lograr la solicitud, como un favor personal.
13 | Le recuerda insistentemente que ain no ha cumplido su solicitud.
14 | Ofrece compartir con usted los beneficios de la actividad o proyecto para el cual necesita su ayuda.
15 | Le pide disculpas de antemano por solicitarle hacer algo que le serd inconveniente.
16 | Dice que su propuesta o plan es tentativo y que sabrd agradecerle su sugerencia de cémo mejorarlo.
17 | Genera entusiasmo por una actividad apelando a la satisfaccién que produce el desarrollo de una tarea
retadora.
18 | Vaacompafiado de alguien que lo apoya al reunirse con usted para hacerle una solicitud o propuesta.
19 | Verifica la legitimidad de una solicitud refiriéndose a un documento tal como una orden de trabajo, un
manual de politicas o una comunicacién de una autoridad de un nivel superior.
20 | Proporciona evidencias para demostrar que su propdsito o plan puede ser exitoso.
21 | Le expresa lo importante que seria para €l-ella que accediera a su solicitud.
22 | Le solicita de manera persistente que acepte su solicitud.
23 | Le pregunta si hay algo que puede hacer por usted en agradecimiento por llevar a cabo su solicitud.
24 | Le expresa aprecio, por la ayuda que ha recibido de usted en el pasado antes de hacerle una nueva
solicitud.
25 | Describe un objetivo o estrategia en términos generales y lo invita a sugerir formas en que podria
ayudar a implementarlo.
26 | Le describe una vision clara y atractiva de lo que puede lograrse con su cooperacién y apoyo.
27 | Busca a otras personas de la institucién para que hablen a favor de su propésito antes de pedirle a usted

que lo apoye.
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Su Jefe de Departamento:

N Items R

28 | Manifiesta que su solicitud o propuesta es consistente con la tradicién y forma de trabajo de la
institucion.

29 | Explica como su propuesta o plan puede facilitar el logro de los objetivos que son importantes para
usted.

30 | Le informa que él-ella estd en una situacion dificil y que realmente apreciaria su ayuda.

31 | Verifica repetidamente si usted estd realizando su solicitud.

32 | Le ofrece ayudarlo en el futuro en correspondencia por su apoyo actual.

33 | Conversa con usted para ponerlo en una buena disposicion antes de hacerle su solicitud.

34 | Le anima a expresar cualquier opinion o duda acerca del plan o curso de accidn que le ha propuesto.

35 | Apela a sus valores, ideales y aspiraciones al proponerle una nueva actividad o proyecto.

36 | Busca a alguien a quien usted respeta para que le ayude a influir en usted en la aceptacién de una
actividad o apoyo a una propuesta.

37 | Le dice que lo que le solicita estd aprobado por alguien con autoridad formal quién verificard su
legitimidad.

38 | Explica por qué su propuesta es mejor que las alternativas.

39 | Le dice que cuenta con su apoyo y asistencia en calidad de amigo(a).

40 | Le pide que le dé una fecha especifica en que terminard la actividad que él-ella estd esperando ver
concluida.

41 | Le ofrece realizar algo de su trabajo, si Ud. hace un trabajo por él-ella.

42 | Le manifiesta que €l-ella ha disfrutado al trabajar con usted en actividades realizadas anteriormente
cuando le solicita una nueva actividad o proyecto.

43 | Le informa sobre lo que trata de alcanzar y le solicita a usted alguna forma de contribuir con ello.

44 | Revisa algunos problemas potenciales que pueden ser anticipados por su propuesta y le muestra como
esos problemas pueden ser resueltos.

45 | Menciona nombres de personas que apoyan su plan o solicitud.

46 | Le hace saber que usted recibira el reconocimiento apropiado si ayuda a realizar el proyecto o
actividad de manera exitosa.

47 | Le manifiesta que desea que realice una actividad por cuanto usted es la persona mas calificada para
hacerlo.

48 | Modifica una propuesta o plan considerando los criterios y sugerencias que usted proporciona.

49 | Afirma que estd seguro(a) que usted serd capaz de hacer un excelente trabajo al tratar de llevar a cabo
una solicitud dificil.

50 | Obtiene ayuda informal de alguien de un nivel mds alto en la institucién al tratar de influir en usted

para que haga algo.

jGracias por su participacion!
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Anexo B. Cuestionario de Efectividad del Lider

CUESTIONARIO EL
INSTRUCCIONES

El propésito del presente cuestionario es conocer la percepcion que usted tiene del Jefe de
Departamento sobre el tipo de comportamiento que él-ella utiliza para influir en el logro de los
objetivos del Departamento.

Trate de pensar acerca de cada comportamiento como accién independiente de las demads, de
modo que la respuesta que usted dé a un item no influya sobre su respuesta en otro. Lea
detenidamente cada item y marque con una “X” en la escala, el punto en el cual usted considera que
se encuentra el profesor(a). Le pedimos que responda con la mayor exactitud posible.

Como es costumbre en este tipo de investigacién, garantizamos la confidencialidad de sus
respuestas.

Informacién sobre datos demograficos:

Departamento: Sexo:

Escalafén: Dedicacion; , Tiempo en la universidad: , Edad:

Su Jefe de Departamento:

N ftems

Ocasionalmente
Moderada frecuencia
Muy frecuentemente

Nunca
Rara vez

—_

Le motiva a realizar actividades que mejoren sus estrategias de enseflanza-aprendizaje (por
ejemplo: gufas de apoyo, consultas, ejercicios y dindmicas en clase, relacién profesor alumno,
enfoques innovadores, etc.)

2|Canaliza efectivamente las necesidades de usted en los niveles superiores o en otras instancias

de Ia universidad.

3|Logra que usted participe eficientemente en las actividades administrativas del Departamento
(por ejemplo: integre comisiones, participe en las inscripciones, haga seguimiento a decisiones,
uotras actividades que requieran de su participacion).

4|Le estimula a mejorar el rendimiento de los estudiantes (por ejemplo: notas, porcentaje de
aprobados, satisfaccion estudiantil, cantidad y tipo de evaluaciones, etc.).

5|Logra que usted asista y aporte ideas en las reuniones para tratar los asuntos administrativos del
Departamento (por ejemplo: comunicaciones, tareas administrativas ocasionales o temporales,
solicitudes a responder, nuevos procedimientos a seguir, etc.)

Le motiva a hacer mas de lo que se espera que usted haga.

En general, usted considera que el Jefe del Departamento influye efectivamente en su
comportamiento para propiciar el logro de los objetivos del Departamento.

o)}

~

jGracias por su participacién!
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Anexo C. Muestra por Departamentos de Profesores Participantes en el Estudio.

Tabla 12. Distribucién de la Muestra de Profesores por Departamentos.

Escuela %
Ciclo Basico 25 29.1%
Ensefianzas Generales 4 4,7%
Matematica Aplicada 6 7,0%
Quimica Aplicada 5 5,8%
Fisica Aplicada 6 7,0%
Educacién para la Ingenieria 3 3,5%
Investigacién de Operaciones 1 1,2%
Quimica 13 15,1%
Disefio y Control de Procesos 5 5,8%
Termodindmica y Fenémenos de Transporte 8 9,3%
Geologia, Minas y Geofisica 11 12,8%
Geologia 5 5,8%
Geofisica 4 4,7%
Minas 2 2.3%
Metalirgica y Ciencias de los Materiales 8 9,3%
Metalurgica Fisica 3 3,5%
Metalirgica Quimica 5 5,8%
Civil 3 3,5%
Sanitaria 3 3,5%
Petréleo 5 5,8%
Perforacién y Produccion 3 3,5%
Subsuelo 2 2,3%
Eléctrica 12 14,0%
Electrénica, Computacién y Control 5 5,8%
Potencia 4 4,7%
Comunicaciones 3 3,5%
Mecénica 9 10,5%
Energética 4 4,7%
Tecnologia 2 2.3%
Disefio 3 3.5%
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Total 86 100,0%

Tabla 13.

Distribucion de la Muestra de Profesores por Escalafén.

Escalafén n %
Instructor 41 48
Asistente 23 27
Agregado 11 13
Asociado 9 10
Titular 2 2
86 100
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Anexo D. Guias de las entrevistas utilizadas en la fase exploratoria

Guia de entrevista al Jefe Departamento

Objetivo de la entrevista: Obtener informacion sobre roles y responsabilidades de la
Jefatura de Departamento. Forma parte de la tesis de grado en la Maestria de
Psicologia de la Instruccién de la UCV. La informacién aqui recogida es an6nima y
se procesa en forma grupal. El tiempo de la entrevista es aproximadamente 1 hora.

Datos de identificacion:

Escuela: Departamento: Nombre: Edad:
Categoria: Tiempo como JD: ___ (Titular/asignado), t graduado:___,
t como profesor: ___,  Grados universitarios:

(Cuantos profesores estdn a su cargo en el departamento?

1. (Coémo se accede a ser JD? ;qué pasa cuando termina su periodo?
2. En su linea organizacional,
a. (cudles son los cargos a quién usted reporta?
b. ;cudles son los cargos que le reportan a usted?
3. (Cudles son las funciones principales de su cargo como Jefe de Departamento?
4. ;Como se distribuyen las responsabilidades entre docencia, investigacion y
extension?
5. (Cudl es la proporcién de horas administrativas?
6. En cuanto a los objetivos. ;Existen objetivos para el Departamento?, si es si
(semestral, anual) y quién los establece.
7. En cuanto a la relacion de autoridad con la gente que le reporta:
a.Pensando en todas las personas que le reportan, ;su relacién con los
profesores es por un asunto de autoridad como Jefe de Departamento? Y si la
autoridad no es lo principal, entonces ;cémo estableces la relaciéon de
autoridad?, ;existen diferencias segin la carga académica, segtn el escalafon,
etc.?, ;en promedio cudnto porcentaje le asigna usted a la autoridad y cudnto a
otros aspectos? (referencia, recompensa, experto, conocido, amistad,
comparten otros trabajos conjuntos, cercania profesional, coercion etc.).
b.Esa relacion de autoridad es igual para todos los jefes de Depto. en la
Facultad de Ing. o es su manera de ejecutar su rol?
8. (Qué criterios utiliza usted para saber que los profesores que le reportan estan
logrando los objetivos o resultados esperados por el Departamento?
9. (Podriamos conversar nuevamente en caso que faltara alguna informacién?
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jGracias por su participacion!
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Guia de entrevista al Profesor
Saludo y agradecimiento por atender la entrevista.

Objetivo de la entrevista: Obtener informacion sobre los roles y responsabilidades

de un profesor a DE o TC en el Departamento. Forma parte de la tesis de grado en la
Maestria de Psicologia de la Instruccién de la UCV. La informacién aqui recogida es

andénima y se procesa en forma grupal. El tiempo total de la entrevista es
aproximadamente 1 hora.

Datos de identificacion

Escuela: Departamento:
Nombre: Edad:  Categoria:
T graduado:___, t como profesor: ___ Ultimo grado universitario:

(Ha sido JD o ha tenido algun cargo administrativo?

1. (Qué actividades realiza usted?

2. (Cudles de esas actividades son “administrativas”?

3. (Tiene algunas actividades que se deriven de objetivos establecidos en el
Departamento?

4. ;Coémo se distribuyen las responsabilidades entre docencia, investigacion y
extension?

5. (Cudl es la proporcion de horas administrativas?

(Podriamos conversar nuevamente en caso que faltara alguna informacién?
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Anexo E. Items y Dimensiones del Cuestionario Efectividad del lider

Tabla 14. ftems y Dimensiones del Cuestionario Efectividad del lider.

No Item Dimensién

1 Le motiva a realizar actividades que mejoren sus estrategias de ensefianza- Docencia
aprendizaje (por ejemplo: guias de apoyo, consultas, ejercicios y dindmicas
en clase, relacién profesor alumno, enfoques innovadores)

4 Le estimula a usted a mejorar el rendimiento de los estudiantes (por ejemplo:  Docencia
notas, porcentaje de aprobados, satisfaccion estudiantil, cantidad y tipo de

evaluaciones).

3 Logra que usted participe eficientemente en las actividades administrativas Administrativo

del Departamento (por ejemplo: integre comisiones, participe en las
inscripciones, haga seguimiento a decisiones, u otras actividades que

requieran de su participacion).

5 Logra que usted asista y aporte ideas en las reuniones para tratar los asuntos ~ Administrativo

administrativos del Departamento (por ejemplo: comunicaciones, tareas
administrativas ocasionales o temporales, solicitudes a responder, nuevos
procedimientos a seguir, etc.)
2 Canaliza efectivamente las necesidades de usted en los niveles superiores o General
en otras instancias de la universidad.
6 Le motiva a hacer mds de lo que se espera que usted haga. General
7 En general, usted considera que el Jefe del Departamento influye Integradora
efectivamente en su comportamiento para propiciar el logro de los objetivos

del Departamento.
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Anexo F. Muestra de Profesores por Escuelas en los Grupos P1 y P2

Tabla 15.

Distribucién de la Muestra de Profesores por Escuelas en los Grupos P1 y P2.

Escuela P1 P2

Frecuencia % Frecuencia %

Ciclo Basico 16 38,1 9 20,5
Ingenieria Quimica 7 16,7 6 13,6
Geologia, Minas y Geofisica 6 14,3 5 11,4
Ingenieria Metaldrg. y Ccs. de Mater 2 4,8 6 13,6

Ingenieria Civil 2 4,8 1 2.3

Ingenieria de Petréleo 2 4,8 3 6,8
Ingenieria Eléctrica 5 11,9 7 15,9
Ingenieria Mecénica 2 4,8 7 15,9
Total 42 100,0 44 100,0
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Anexo G. Resultados del Analisis de Regresion Para el Grupo P1

Regresion

Notas

Resultados creados
Comentarios
Entrada

Tratamiento de los datos perdidos

Sintaxis

Recursos

Conjunto de datos activo
Filtro

Peso

Segmentar archivo

Num. de filas del archivo
de trabajo

Definicién de perdidos

Casos utilizados

Tiempo de procesador
Tiempo transcurrido
Memoria necesaria

Memoria adicional
requerida para los
diagramas de residuos

26-oct-2011 20:39:00

Conjunto_de_datos1
<ninguno>
<ninguno>
<ninguno>
42

Los valores perdidos definidos por el usuario se tratarin como
perdidos.
Los estadisticos se basan en los casos sin valores perdidos para
ninguna variable de las utilizadas.
REGRESSION
/MISSING LISTWISE
/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL CHANGE
/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/DEPENDENT EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO
/METHOD=STEPWISE LEGI PERS PRES.

00 00:00:00,062
00 00:00:00,109
2164 bytes

0 bytes

[Conjunto_de_datos1]

Variables introducidas/eliminadas®

Modelo Variables Variables Meétodo
introducidas eliminadas
1 PERS Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <= ,050, Prob. de F para salir >=,100).
a. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO
Resumen del modelo
Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. de la
corregida estimacion
1 ,6601° 437 ,423
Resumen del modelo
Estadisticos de cambio
Modelo Cambio en R cuadrado Cambio en F gll al2 Sig. Cambio en F
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Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

Modelo Cambio en R cuadrado Cambio en F gll ol2 Sig. Cambio en F
1 437 31,071 1 40 ,000
a. Variables predictoras: (Constante), PERSUASION
ANOVA®
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadritica F Sig.
1 Regresion 534,483 1 534,483 31,071 ,000*
Residual 688,089 40 17,202
Total 1222,571 41
a. Variables predictoras: (Constante), PERSUASION

b. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO

Coeficientes®
Coeficientes no estandarizados
Modelo B Error tip.
1 (Constante) 6,795 2,330
PERSUSION 4,062 ,729
Coeficientes®
Coeficientes
tipificados Estadisticos de colinealidad
Modelo Beta t Sig. Tolerancia FIV
1 (Constante) 2,916 ,006
PERSUSION ,661 5,574 ,000 1,000 1,000
a. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO
Variables excluidas®
Modelo Beta dentro t Sig. Correlacion parcial
1 LEGITIMIDAD ,135° 977 335 155
PRESION ,231° 1,991 ,054 ,304
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Variables excluidas”

Estadisticos de colinealidad

Modelo Tolerancia FIV Tolerancia minima
1 LEGITIMIDAD ,738 1,356 ,738
PRESION 971 1,030 971

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), PERS

b. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO

Diagn(')sticos de colinealidad®

Proporciones de la varianza

Modelo Dimensién Autovalores Indice de condicién (Constante) PERS
1 1 1,962 1,000 ,02 ,02
2 ,038 7,143 ,98 ,98

a. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO
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Anexo H. Resultados del Analisis de Regresion Para el Grupo P2

Resultados creados
Comentarios
Entrada

Tratamiento de los datos perdidos

Sintaxis

Recursos

Conjunto de datos activo
Filtro

Peso

Segmentar archivo

Num. de filas del archivo de
trabajo

Definicién de perdidos

Casos utilizados

Tiempo de procesador
Tiempo transcurrido
Memoria necesaria

Memoria adicional requerida para
los diagramas de residuos

26-oct-2011 20:33:02

Conjunto_de_datos1
<ninguno>
<ninguno>
<ninguno>
44

Los valores perdidos definidos por el usuario se trataran
como perdidos.
Los estadisticos se basan en los casos sin valores perdidos
para ninguna variable de las utilizadas.
REGRESSION

/MISSING LISTWISE

/STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA COLLIN TOL
CHANGE

/CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)

/NOORIGIN

/DEPENDENT EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO

/METHOD=STEPWISE LEGI PERS PRES.

00 00:00:00,015
00 00:00:00,017
2164 bytes

0 bytes

[Conjunto_de_datos1]

Variables introducidas/eliminadas®

Variables Variables
Modelo introducidas eliminadas Método
1 PERS Por pasos (criterio: Prob. de F para entrar <=,050, Prob. de F para salir >=,100).

a. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO

Resumen del modelo

Modelo R R cuadrado R cuadrado corregida Error tip. de la estimacién
1 ,809° ,654 ,646 2,994
Resumen del modelo
Estadisticos de cambio
Modelo Cambio en R cuadrado Cambio en F gll g2 Sig. Cambio en F
1 ,654 79,395 1 42 ,000
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Resumen del modelo

Modelo

Estadisticos de

cambio

Cambio en R cuadrado

Cambio en F

gll

gl2

Sig. Cambio en F

a. Variables predictoras: (Constante), PERSUASION

ANOVA®
Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrética F Sig.
1 Regresion 711,502 1 711,502 79,395 ,000*
Residual 376,384 42 8,962
Total 1087,886 43

a. Variables predictoras: (Constante), PERSUASION

b. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO

Coeficientes”
Coeficientes no estandarizados
Modelo B Error tip.
1 (Constante) 10,116 1,498
PERSUASION 4,033 453
Coeficientes®
Coeficientes tipificados Estadisticos de colinealidad
Modelo Beta t Sig. Tolerancia FIV
1 (Constante) 6,754 ,000
PERSUASION ,809 8,910 ,000 1,000 1,000
a. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO
Variables excluidas®
Modelo Beta dentro t Sig. Correlacién parcial
1 LEGITIMIDAD ,069* ,551 ,585 ,086
PRESION ,005% ,050 ,960 ,008
Variables excluidas®
Estadisticos de colinealidad
Modelo Tolerancia FIV Tolerancia minima
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1 LEGITIMIDAD

PRESION

,539

936

1,855

1,068

,539

936

a. Variables predictoras en el modelo: (Constante), PERSUASION  b. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO

Diagnésticos de colinealidad®

Proporciones de la varianza
Modelo Dimensién Autovalores Indice de condicién (Constante) PERSUASION
1 1 1,954 1,000 02 ,02
2 ,046 6,483 98 98

a. Variable dependiente: EFECTIVIDAD JEFE DEPARTAMENTO

102




