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RESUMEN

La presente investigacion titulada “Liderazgo y su relacion con la toma de
decisiones del area de educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional
de educacion de Cajamarca, 2016. Tuvo como objetivo general: Determinar la
relacion entre liderazgo y la toma de decisiones del area de fortalecimiento de la
educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional de educacion de

Cajamarca, 2016.

El tipo de investigacion es correlacional, con un disefio correlacional se realizé con
una muestra de 14 trabajadores del area de fortalecimiento de la educacion fisica y
el deporte escolar de la direccion regional de educacion de Cajamarca, 2016, los
cuales fueron elegidos en forma no probabilistica por conveniencia o a criterio del

investigador.

De acuerdo a los resultados y el procesamiento de los datos a través de la
estadistica inferencial la Al relacionar el liderazgo y Toma de decisiones se ha
determinado una correlacion de Pearson (r = 0.772), lo cual ha generado una
probabilidad de significancia experimental de p = 0,001 inferior al nivel de
significancia fijado de 0,05, lo que nos permite inferir que existe una correlacion

positiva media entre la variable liderazgo y Toma de decisiones.

Palabras clave: Liderazgo, toma de decisiones, Responsabilidad, experiencia,

cultura.



ABSTRACT

This research entitled "Leadership and its relationship with decision-making in the
area of physical education and school sports of the regional education directorate
of Cajamarca, 2016. It had as its general objective: To determine the relationship
between leadership and decision making of the area for strengthening physical
education and school sports of the regional education directorate of Cajamarca,
2016.

The type of research is correlational, with a correlational design was made with a
sample of 14 workers from the area of strengthening physical education and school
sports of the regional education direction of Cajamarca, 2016, which were chosen
in a non-probabilistic manner for convenience or at the discretion of the researcher.

According to the results and the processing of the data through the inferential
statistics the relationship between leadership and decision making has been
determined a Pearson correlation (r = 0.772), which has generated a probability of
experimental significance of p = 0.001 lower than the fixed significance level of 0.05,
which allows us to infer that there is an average positive correlation between the

variable leadership and Decision making.

Keywords: Leadership, decision making, responsibility, experience, culture.
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1.1. Realidad problematica.

Tener que escribir sobre este tema es revisar varias fuentes bibliograficas por
la complejidad del tema y sobre todo por la diversidad de informacion existente, en
este sentido consideramos lo planteado por Diaz de Landa, (2009) relacionado a la
gestion institucional en donde considera:

A finales del siglo XX y principios del XXI, se ha visto afectada por un
conjunto de variables internas y externas que exigen cambios significativos
llevando a las organizaciones publicas y privadas a realizar grandes
esfuerzos de mejoramiento hacia el logro de la calidad total, dando nuevos
conceptos y esquemas teoricos validos, orientados hacia la reestructuraciéon
funcional formal y la implementacién de estrategias en el manejo de los
recursos materiales muy especialmente de los humano.

Es el caso de Latinoamérica el proceso democratico ha pasado varias etapas,
actualmente y tras los cambios econdmicos, politicos, e internacionales, se ha
vuelto necesaria una reforma politica institucional que cuente con el respaldo y
credibilidad de la ciudadania. Para tal caso se requiere de nuevos liderazgos que
sean innovadores y competitivos, conscientes de las realidades y del compromiso
social y moral con su comunidad. El liderazgo es el principal motor que da a la
gestién publica una vision de lo que puede llegar a ser y su capacidad para traducir
esa vision en realidad.

Para abordar este tema se ha consultado Pariente (2010), en donde indica
gue se ha “convertido en un verdadero reto de la nueva direccién, asumir un nuevo
estilo de liderazgo capaz de manejar adecuadamente las relaciones interpersonales
tomando en cuenta como intermediar para solucionar un problema, que pueda unir
a la gente en la persecucion de un propdésito significativo, a pesar de las fuerzas
gue lo separan, y en definitiva que pueda mantener las organizaciones educativas
libres de la mediocridad, caracterizada por conflictos burocraticos, y luchas de
poder, creando un clima organizacional adecuado”.

Son variados los factores que influyen en cualquier Institucién para lograr la
calidad. Por eso, la actitud o el accionar de ellos puede ser negativa o problematica
si estas son incongruentes con los principios que sustenta la gestion de la calidad;
0 positiva si es congruente con estos principios no presentando problemas. Sin
embargo, tales posiciones pueden verse afectadas en su interior

por el medio ambiente global en que se encuentran insertos. “Ademas las
12



influencias de la sociedad sobre el Clima Organizacional se modifican a través del
tiempo como resultado de la mayor cantidad de conocimientos, la diversidad de la
fuerza de trabajo, los adelantos tecnologicos, la legislacion laboral, las normas
gubernamentales y el crecimiento de las organizaciones, y es que el Clima
Organizacional enfoca la base de la organizacion, las personas que la integran y
como perciben la organizacion” (Robbins, 1994).

En consecuencia, se observa que existe una relacién entre el liderazgo
ejercido por el jefe y el clima organizacional existente. Por ejemplo un liderazgo
motivador favorece el clima organizacional disminuyendo conflictos y facilitando un
trabajo de grupo. De igual manera la colaboracién con el lider se ve favorecida con
un adecuado clima organizacional, el mismo que se ve favorecido en el rendimiento
de calidad en la institucion en la cual se desempefian.

Frente a ello la investigacion permitira a la Institucion objeto de estudio auto
diagnosticarse, para poder tener un real conocimiento explicito de su realidad; y
poder tomar medidas correctivas a raiz del andlisis e interpretacion de los
resultados, los mismos que posteriormente nos permitiran elaborar planes de

accion para su mejora.

1.2. Trabajos previos.

Después de la busqueda bibliogréfica para los trabajos previstos, se han

considerado algunos que tienen en comun algunas de las dos variables.

Hernandez, B. (2016) investigd sobre: “Relacion entre los estilos de liderazgo
y la toma de decisiones en los mandos medios de la distribuidora huehueteca de
centro de occidente, S. A.” Su propdsito fue “fue determinar cual es la relacién que
existe entre los estilos de liderazgo y la toma de decisiones de los mandos medios
de la Distribuidora de bebidas de la aldea Tojocaz de Huehuetenango”, La
poblacién que formé parte de la investigacion de tipo descriptivo correlacional,
estuvo conformada por 25 sujetos, que laboran en puestos de mandos medios,
todos del sexo masculino, comprendidos entre las edades de 25 a 50 afios, todos
de nacionalidad guatemalteca.

Para la obtencion de resultados se aplicd un test de estilos de liderazgo de
Kurt Lewin el cual contiene tres estilos (Autoritario, Democratico y Liberal) el cual

13



permitié identificar el estilo de liderazgo que la mayoria de los mandos medios
maneja en su area de trabajo.

Asi mismo “se aplicé un test de toma de decisiones adaptado del cuestionario
de 15 preguntas de Tsedek, el cual determina los estados del Yo Adulto, Padre
Nutritivo y Padre Critico los cuales son enfocados en toma de decisiones racionales
y los estados del Yo Nifio Libre, Nifio Sumiso y Nifio Rebelde son enfocados en
toma de decisiones emocionales” (Hernandez, 2016).

De acuerdo a los resultados obtenidos se determiné: “que la mayoria de los
sujetos utiliza el estilo de liderazgo Autoritario, pues este les permite guiar a su
personal en todas las funciones que deben realizar, pues su postura es de un lider
comprometido con su trabajo” (Hernandez, 2016).

“‘En cuanto a la toma de decisiones que maneja la mayoria de ellos se

determin6 que se basan en la racional” (Hernandez, 2016).

Zapata, Sigala, y Mirabal. (2016), los autores antes mencionados investigaron
sobre “Toma de Decisiones y Estilo de Liderazgo: Estudio en Medianas Empresas”.
Par poder realizar con la investigacion “utilizaron una metodologia cuantitativa, en
el presente trabajo se evalla la relacion entre el estilo de liderazgo y el proceso de
toma de decisiones, medido esto dltimo a través de la variable de disefio
organizativo: centralizacion”. Del analisis y desarrollo del marco tedrico, se integran
en un conjunto de hipétesis los planteamientos tedéricos que explican el
comportamiento de ambas variables, operacionalizadas en un estudio de campo
mediante la aplicacion de un cuestionario estructurado a una poblacion de
medianas empresas del estado Lara en Venezuela.

De los resultados alcanzados, se concluye que “existe una relacion entre el
estilo de liderazgo de la alta gerencia y el proceso de toma de decisiones
estratégicas y operativas, demostrando que frente a las primeras no
necesariamente la presencia del lider transformacional implica una
descentralizacion en la toma de decisiones, situacion que si ocurre cuando se trata

de decisiones operativas” (Zapata, Sigala, y Mirabal, 2016).
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Diaz, Garcia, Granados, (2012). Los autores en mencion desarrollaron la
investigacion titulada “Liderazgo y cultura organizacional en la administracion
publica municipal en la regién Bajio”. Su propodsito fue “describir cémo son
percibidas las relaciones de liderazgo y determinar qué tipo de cultura
organizacional es el predominante en la administracion publica actual”. “Ademas la
evaluacion de las relaciones que existen entre la cultura organizacional dominante
y la calidad del liderazgo en la misma”. “Se realiz6 una investigacion descriptiva
transaccional de tipo cuantitativa en la cual se us6 el modelo de medicidn propuesto
por Cameron y Quinn, el OCAI (Organizacional Culture Assessment Instrument)
para identificar la cultura actual de la organizacion. Ademas del cuestionario LMX 7
(Intercambio lider-seguidor), el cual es un instrumento que provee una medida
confiable y vélida de la calidad de las relaciones lider-miembro”. Después de aplicar

los instrumentos en mencidn llegaron a la siguiente conclusion:

v' En base a los resultados del instrumento LMX 7 se encontr6 que los
trabajadores perciben que las relaciones de liderazgo cuentan con una alta
calidad por lo que la hipotesis 1 que dice: La administracion publica municipal
actual cuenta con relaciones de liderazgo de una alta calidad entre el lider, que
en este caso es el Presidente Municipal, y los seguidores, los cuales son los
empleados municipales” es aceptada.

v' Por medio de la prueba T entre liderazgo y grupos de edad se observé que
existe una diferencia significativa. Esto quiere decir que los trabajadores
mayores de 30 aflos mantienen relaciones de liderazgo mejores que las
relaciones existentes entre el lider y los trabajadores menores de 30.

v' Ademas se observa en la prueba T entre liderazgo y géneros, que los
trabajadores del género masculino tienen mejores relaciones de liderazgo que
los trabajadores del género femenino por lo tanto la hipétesis 2 que establece
que: “Los trabajadores del género masculino mantienen relaciones de mejor
calidad con el lider que los seguidores del género femenino” es aceptada.

v Los resultados obtenidos gracias al OCAI sugieren que no existe una cultura
organizacional dominante, por lo cual la hipétesis 4 que dice: La

15



administracion publica municipal actual cuenta con una cultura organizacional

dominante tipo mercado es rechazada.

Cdrcega, Subero. (2009), la investigacion que desarrollaron titulada: “Analisis

de los factores que influyen en el clima organizacional del liceo bolivariano

“Creacion Cantarrana”, Cumana-Estado Sucre”. Afio 2007-2008", cuyo propdsito

fue “analizar los factores que influyen en el clima organizacional del Liceo

Bolivariano “Creacion Cantarrana”, Cumana-Estado Sucre; afio 2007-2008”. Es una

investigacion de tipo descriptivo. Las autoras llegaron a las siguientes conclusiones:

“En relacion al liderazgo se pudo evidenciar que los directivos ejercen presion para

gue se lleve a cabo las actividades, muchos de los trabajadores consideran

excesiva la carga de trabajo exigida por sus superiores y no se encuentran

satisfechos con el estilo de liderazgo ejercido por los directivos”.

v

“El proceso de toma de decisiones esta centralizada en los directivos de la
institucion. En muy pocas situaciones se toma en cuenta la opinion del personal:
docente, administrativo y obrero, pues son los directivos quienes tienen la
autoridad para tomar las decisiones finales, ignorando los consejos, sugerencias
y opiniones del resto del personal’.

“Los factores que inciden en el proceso de comunicacion e informaciéon no
favorecen el clima organizacional de la institucion, ya que se puedo conocer que
este proceso es poco claro, los canales de comunicacion son escasos y con
interrupciones, ademas que existe un predominio de las vias informales de
comunicacion”.

“Los resultados demostraron que los empleados de la institucidon se encuentran
desmotivados por elementos como la remuneracion y reconocimiento; ya que
no se sienten satisfechos con el salario devengado y no se le han otorgado en
ningln momento recompensas por el rendimiento de sus labores; ademas no
todos los empleados manifiestan sentirse satisfechos en el lugar donde prestan

Sus servicios”.

Bonilla, (2012) el autor en mencion investigd sobre: “Gestién del Urbanismo

de la Universidad durante liderazgo y valores en la Facultad de Universidad Central

del Ecuador de la ciudad el periodo académico 2010 — 2011”. Su objetivo

16



fue la “busqueda de soluciones a la problematica que afecta a la Facultad de

Arquitectura y Urbanismo de la Universidad Central del Ecuador”, “que es la de no

contar con una estructura organizacional que permita el desarrollo institucional y la

aplicacién de un sistema de calidad educativa”. Entre las conclusiones a las que
llego el investigador tenemos:

v La Facultad de Arquitectura y Urbanismo se encuentra en una crisis de gestion
y liderazgo institucional, debilidad que se puede convertir en una oportunidad
de cambio y mejoramiento continuo de la organizacion.

v La falta de liderazgo en la Facultad de Arquitectura y Urbanismo, no permite

llegar a consensos en el proceso de ensefianza — aprendizaje.

Padilla (2005), desarroll6 la investigacion titulada: “Percepcion de los
Docentes, Administrativos y Alumnos sobre el Liderazgo y Cultura Organizacional
en la Universidad Privada Antenor Orrego”, Concluye, entre otros:

v' En las habilidades de liderazgo de direccion estratégicas, cohesion, negociacién
y toma de decisiones la respuesta mas comun es la de indeterminacion. Es
decir, los publicos estudiados no reconocen estas habilidades en ellos mismos.

v Con relacion a la habilidad importante de motivacion y como lo perciben, nuestro
publico objetivo, rotundamente se manifestd estar en desacuerdo (ED).

v' Sobre qué estilo percibe nuestro publico objetivo se viene desarrollando en
UPAO, podemos decir, que no hay reconocimiento contundente hacia que estilo
se desarroll6 categoricamente, pero hay una inclinacién hacia el estilo de
liderazgo directivo. Este estilo lo reconocen tanto docentes, administrativos y
alumnos. También hay una incertidumbre o indeterminacién en relacion si es

gue el liderazgo esta enfocado hacia la persona o hacia la produccién.

Jeria, Mufioz y Torres (2006) investigaron sobre “Andlisis de clima
organizacional de la Tesoreria General de la Republica”. Su propdsito fue “Evaluar
el clima organizacional de la Tesoreria General de la Republica, de manera de
poder mostrar sus ventajas y proponer eventuales correcciones con el fin de

mejorar la propuesta en el caso de que fuera menester”. Los autores en

17



mencion utilizaron el tipo de investigacion exploratorio — descriptivo. Asimismo se

lleg6 a las siguientes conclusiones:

v/ “Segun los resultados, se pude concluir de los 14 factores evaluados, un 85.7
% son consideradas fortalezas o fortaleza relativas del clima. Sélo los factores
fisicos ambientales y las remuneraciones aparecen como debilidades criticas,
con un 14.2%. Ningun factor aparece como debilidades graves”. “La motivacion
laboral, el sentido de pertenencia e identidad y la probidad constituyen fortalezas
del Servicio que pertenecen al ambito valérico del area cognitiva-afectiva, su
alto grado de internalizacion en la organizacion, posee un significado de
poderosa fuerza, que posibilitan el mejoramiento de cualquiera de los otros
ambitos”.

v' “Partiendo del analisis de las teorias y términos sobre clima organizacional, se
concluye que el término es de relevada importancia y practica de todas las
organizaciones. De él dependera la eficacia y productividad de las mismas”.

v' “Las condiciones del cambio son determinadas en gran medida por el liderazgo.
En el contexto de la Administracion Publica se evidencia la resistencia al cambio
precisamente por el estilo de liderazgo imperante en la organizacion, esto no
permite una conciencia plena de la importancia del desarrollo cultural y el
equilibrio que debe existir entre los grupos de referencia para transitar por el
camino del éxito. Todos saben y cuestionan pero nadie impulsa una verdadera
cruzada hacia el cambio que les permita trabajar en climas retantes,
participativos y pro-activos. Si las personas se oponen al cambio es porque asi
lo establece la cultura laboral”.

v’ “La falta de una proyeccion cultural en ambos sentidos ha ocasionado la
desercion del personal calificado hacia otras fuentes de empleo en la empresa
privada; ya que la forma de trato del personal, la intolerancia de éstos, por la
cultura organizacional y los climas de trabajos tensos, han llevado a los
profesionales a buscar mejores oportunidades de trabajo donde realmente se
valore su conocimiento, satisfaga sus necesidades econdOmicas, sociales y
tenga una verdadera planificacion de carrera”. “Esto representa para la
organizacion una peérdida, puesto que la capacitacion de ese personal para

desempeiiar cargos en la misma es costosa, el profesional se lleva su
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conocimiento y lo utiliza como trampolin para acceder a otras organizaciones

que realmente valoran su profesionalismo y conocimiento”.

1.3. Teorias relacionadas al tema.

131 Conceptualizacion del liderazgo.

De acuerdo con Bonilla (2012) el “concepto de liderazgo es uno de los que

mas controversias ha generado dentro de la literatura cientifica y sobre este existen
diversas interpretaciones asi como diversos autores han tratado la tematica”. Asi,
Fiedler (1961) citado por Bonilla, (2012) considera el liderazgo como un hecho
subjetivo que estructura el poder de un grupo.
“Desde otro punto de vista, el liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para
gue se logren las metas. La fuente de esta influencia podria ser formal, tal como la
proporcionada por la posesion de un rango general en una organizacion” (Robbins,
2004).

Por otro lado, la UNESCO. 2000, (p. 9) sefiala que “El liderazgo puede definirse
como el conjunto de procesos que orientan a las personas y a los equipos en una
determinada direccion hacia el logro de la excelencia y el aprendizaje
organizacional, primordialmente por medios no coercitivos”. “Y se refiere a la
capacidad de influir en los demas para incentivarlos a trabajar con sus pares” citado
por (Bonilla, 2012).

Para (Chiavenato, 2000, p. 562). “El liderazgo no debe ser confundido con direccion
ni con gerencia y que un buen administrador se obliga a ser inevitablemente un
buen lider”. “Por otra parte plantea que, no siempre un lider es administrador;
porque el liderazgo es calificado como un fendmeno social que ocurre
especialmente en los grupos sociales y en las organizaciones; por lo que define al
liderazgo: como una influencia interpersonal ejercida en una situacién dada y
dirigida a través del proceso de comunicaciéon humana para la consecucién de uno
0 mas objetivos especificos.

Siliceo, Angulo, (2001, pp. 38 - 44), describen al liderazgo como influencia para el
logro de un fin valioso; fundamentada en que "la inteligencia emocional del lider

tiene como razon y objetivo fundamental, generar y mantener un capital
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emocional en los grupos y organizaciones, como la verdadera causa de la
productividad humano-organizacional” citado por (Bonilla, 2012).
Por otro lado, el liderazgo segun refleja Bass (1990,11-18) citado por Peris (1998)

ha sido concebido de la siguiente manera:

Como nucleo de los procesos grupales: el lider seria la persona delimitadora de
la estructura del grupo, de sus creencias y también de la actividad y cambio del
mismo. Asimismo se encontrarian en este apartado al sefialar que el lider “en virtud
de su especial posicibn en el grupo sirve como un primer agente para la
determinacién de la estructura del grupo, atmdsfera grupal, metas grupales,
ideologias grupales y actividades del grupo. “Igualmente, se considera al lider como
agente creador y modificador de la cultura de un grupo perteneceria a esta
categoria” Bass (1990,11-18) citado por Peris (1998).

El lider como un individuo con una "personalidad impactante": el lider tendria
un mayor numero de rasgos deseables de personalidad que le diferenciaria de los
seguidores. Las teorias del Gran Hombre que veremos posteriormente
responderian a esta descripcidon”. “También la Teoria de los Rasgos el Liderazgo
quedaria dentro de este apartado” Bass (1990,11-18) citado por Peris (1998).

Como el Arte de inducir a la sumision: “el liderazgo se entiende como un modo
de moldear al grupo hacia la voluntad del lider”. “Como sefalaba la Teoria X de
McGregor podria representar un modo coercitivo de lograr la sumision de los
trabajadores, que se mostrarian sumisos publicamente, aunque no mantuviesen

dicha aceptacion privadamente” Bass (1990,11-18) citado por Peris (1998)

Como unarelacién de poder, “donde un individuo percibe que otro puede disponer
sobre su conducta. French y Raven, grandes investigadores del fenomeno del
poder, entienden el liderazgo como una relacion diferencial de poder entre
miembros del grupo” Bass (1990,11-18) citado por Peris (1998).

Como un modo particular de "Persuasion”. El liderazgo implicaria persuadir a
los seguidores a través del valor de los argumentos utilizados. “Se entiende que “el

liderazgo... es el arte de influenciar a una organizacion de gente por
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persuasion o ejemplo para seguir una linea de accion” Bass (1990,11-18) citado por
Peris (1998).

Como expresion de determinadas conductas realizadas por el sujeto que dirige
a un grupo concreto. Frente a ello se define el liderazgo “como la conducta de un
sujeto mientras esta implicado en dirigir las actividades grupales”. Bass (1990,11-
18) citado por Peris (1998).

Como un instrumento para la consecucion de metas: el lider dirigirda al grupo
hacia el logro de los objetivos propuestos. Autores como Bellow (1998) define el
liderazgo como “el proceso de organizar una situacion de modo que varios
miembros del grupo, incluido el lider, pueden lograr metas comunes con la maxima

economia y el minimo tiempo y trabajo”. Bass (1990,11-18) citado por Peris (1998)

Como un proceso de "influencia". El liderazgo efectivo seria el resultado de la
influencia directa 0 modélica del lider sobre los seguidores que conllevaria el logro
de las metas del grupo. Esto apunta: "lo que realmente caracteriza a los lideres es
gue ellos pueden influir a otros mas de lo que ellos mismos son influidos" Bass
(1990,11-18) citado por Peris (1998).

Como efecto de la interaccién grupal: el liderazgo seria el resultado de la
interaccion entre los miembros del grupo. Esto reflejaria esta concepcion cuando
dice que “como un proceso social, el liderazgo es esa inter-estimulacién que hace
gue un numero de personas se dispongan hacia viejas metas con un nuevo animo,
0 a nuevas metas con un gran optimismo” Bass (1990,11-18) citado por Peris
(1998).

Como una diferenciacion de roles: de acuerdo con la teoria del rol, cada miembro
de un grupo detenta una posicion a la que le corresponde el desempefio de un
determinado papel (rol). Asi, sugieren que “el liderazgo es un rol dentro de un
esquema de relaciones y esta definido por las expectativas reciprocas entre el lider

y los otros miembros”. Bass (1990,11-18) citado por Peris (1998)
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132. Tipos de liderazgo

“Hay una variedad de tipos de liderazgo, como resultado de los estudios sobre este

tema, que ha apasionado a la humanidad, pero para efectos de este estudio se

consideran los siguientes tipos de liderazgo: Carismatico, Transaccional,

Transformacional” que segun Peris, (1998) tenemos:

1. Liderazgo carismético

Este tipo de liderazgo ha sido objeto de diversos estudios, que han determinado,

gue la forma de influir en los seguidores, no esta basada por autoridad formal, sino,

en las percepciones de los seguidores de que el lider posee habilidades y

competencias que lo hacen merecedor de respeto y admiracion.

“Como resultado de los estudios sobre el tema de liderazgo carismatico, se han

identificado caracteristicas que distinguen a un lider carismatico”. Y para ponerlas

en perspectiva Bonilla (2012) las describen de la siguiente manera:

a)

b)

d)

Vision. Los lideres carismaticos articulan una visién trascendente que se
convierte en el grito de guerra de un movimiento o causa. Tiene la habilidad de
articular una vision idealizada de un futuro que es mucho mejor que el presente.
“‘Reconoce con rapidez las discrepancias fundamentales en el status quo y la
forma en que las cosas pueden (o deben) hacerse”.

Habilidades de comunicaciéon excepcionales. “Ademas de vision los lideres
con carisma poseen la capacidad de comunicar ideas y objetivos complejos de
manera clara y conveniente, de modo que todos, desde la alta direccidon hasta
las bases de la organizacion, entiendan y se identifiquen con su mensaje”
Confianza en si mismo y conviccién moral. “Los lideres carismaticos
generan confianza en su liderazgo, merced a su inquebrantable confianza en si
mismos, perdurable fe, solida conviccion moral y capacidad de sacrificio”.
Capacidad para inspirar confianza. “Sus partidarios creen con tal fuerza en
la integridad de los lideres carismaticos, que arriesgan su carrera para seguir

la vision de sus lideres”. “Estos se ganan el respaldo y confianza mostrando
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f)

9)

h)

)

su compromiso con las necesidades de los seguidores y generan confianza
mutua entre ellos y el lider”.

Fuerte orientacion al riesgo. “Los lideres carismaticos se ganan la confianza
de sus seguidores por su disposicion de asumir grandes riesgos personales. La
gente admira el valor de quienes “se la juegan”. “El que estos lideres se pongan
en peligro es una forma de defender personalmente su vision, y al hacerlo

obtienen la admiracion y el respeto de sus seguidores”.

Gran energiay orientacién a la accion. “Los lideres con carisma estan llenos
de energia y sirven como modelo para hacer que las cosas se realicen a
tiempo”. “Logran que sus emociones se involucren en su vida laboral cotidiana,
lo que inyecta energia, entusiasma y atrae a los demas”.

Base de poder fundamentada en las relaciones. “una dimensién medular del
liderazgo carismatico es que éste conlleva una relacién o intencion entre lideres
y seguidores”. “No obstante, a diferencia de otras formas de liderazgo, el
carismatico se basa profundamente en la relaciones y casi por completo en el
poder experto, incluso cuando ocupa una posicién formal en laorganizacion”.
Conflicto interno minimo. “Por lo comun los lideres con carisma estan
convencidos de que su vision y estrategias son las correctas, lo que explica por
gué persisten y aguantan los revese hasta el final. debido a su conviccién, hasta
cierto punto no les incomoda ni les produce culpa presionar a los seguidores
para que resistan aunque enfrenten amenazas”.

Habilidades para delegar autoridad en los demas. “Los lideres carismaticos
reconocen que solos no pueden concretar la vision, que necesitan ayuda y
respaldo de sus seguidores”. “Por lo tanto, delegan autoridad en los demas y
con ello fortalecen la efectividad personal de los seguidores. Hacen esto
asignandoles tareas que los lleven acertadamente a experiencias cada vez mas
positivas y acentian su confianza en si mismos, con lo que los convencen de
sus capacidades y crean un entorno de emociones positivas y entusiasmo”.
Personalidad autopromotora. “Aun cuando nadie haga suya la causa de los

carismaticos, con frecuencia €stos promueven su persona y su vision”.
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Estas caracteristicas o cualidades de los lideres carismaticos, pueden ser

adquiridas, afianzadas o mejoradas, a través de procesos de adquisicion de

conocimiento formal o no formal.

Para ello Lussier, Achua (2011) plantean que “las personas pueden mejorar sus

habilidades para comunicarse por cualquier medio, fortalecer la confianza en si

mismos, como elevar su autoestima a aprender destrezas para inspirar y delegar

autoridad en sus seguidores”.

Segun (Robbins, 2014), “esta influencia de los lideres carismaticos en sus

seguidores la logran mediante la implementacion del siguiente proceso”:

Empieza con la articulacion de una vision de una vision interesante por el
lider.

Esta vision proporciona un sentido de continuidad a los seguidores al unir el
presente con un mejor futuro para la organizacion.

El lider comunica entonces altas expectativas der desempefio y expresa la
seguridad de que los seguidores podran lograrlas.

Esto incrementa la autoestima y la seguridad de los seguidores.

El lider transmite mediante palabras y acciones, un nuevo conjunto de

valores.

Mediante su comportamiento, modela a sus seguidores para que lo imiten.
Finalmente, el lider carismatico hace auto sacrificios y se compromete en
comportamientos no convencionales para demostrar coraje y conviccion acerca

de su vision.

Asi mismo, (Robbins, 2014, p. 390) “plantea un listado de comportamientos que

adoptan las personas que son carismaticas y que practicandolos se puede llegar a

ser un lider carismatico”:

“Proyecta una presencia poderosa, segura, y dinamica... Utilizan un tono de
voz cautivador y atrayente”. “Transmiten seguridad. también hablan
directamente a sus interlocutores, mantienen un contacto visual y mantienen

una postura corporal que dicen que estan seguros de ellos mismos”.
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e “Articulan una meta alcanzable. Tienen una vision de futuro, formas no
convencionales de lograr esa vision y la capacidad de comunicarla a los
demas’.

e “Comunicar expectativas de alto desempefio y seguridad, con base en la
capacidad de los demas para cumplir con estas expectativas. Demuestran su
confianza en la gente al establecer metas ambiciosas, para ellos tanto
individualmente como en grupo”.

e “Son sensibles a las necesidades de sus seguidores. Los lideres carismaticos
consiguen conocer a cada uno de sus seguidores. entienden sus necesidades
individuales y son capaces de desarrollar relaciones interpersonales intensas

con cada uno”.

2. Liderazgo transaccional

Ivancevich, Lorenzi, Skinner, Crosby, (1996). Consideran:

Este liderazgo esta determinado por una dependencia econdémica, porque el
lider transaccional utiliza los premios y castigos para hacer que se cumpla
responsablemente con las funciones asignadas; por lo que la motivacion de
sus seguidores no es inspirada, espontanea ni voluntaria, sino, influenciada
por su poder que le faculta dar o quitar incentivos o estimulos,
fundamentandose en reglamentos, contratos y objetivos cuidadosamente
elaborados, siendo asi un lider que solo manda y ordena.

“‘Estos lideres resultan ser detallistas y centrados en el corto plazo, manejan
eficientemente los procesos y recursos; resultan ser buenos negociadores,
autoritarios y a veces agresivos logrando el maximo provecho de sus ejecutorias
en funcion del poder formal que les da su influencia econémica” (lvancevich,
Lorenzi, Skinner, Crosby, 1996).

“Para mejorar la comprensién de este tipo de liderazgo, por su relevancia y
pertinencia se plasman los planteamientos” citados por Vega y Zavala (2004. pp.
106 - 107):

El liderazgo transaccional es reforzamiento contingente. “Aqui lider y seguidor
aceptan roles y responsabilidades interconectadas para alcanzar las metas
designadas, y acuerdan qué es lo que el subordinado debe hacer para obtener la

recompensa (material 0 no material), o evitar la sancion estipulada en el contrato”.
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Pariente (2010) plantea las siguientes fases en el ciclo de intercambio o

transaccion entre lider y subordinado:

a.

Lider y seguidor perciben cada uno, que el otro tiene un potencial instrumental
para el cumplimiento de sus necesidades o la complementacion de una tarea.
Porque el lider dedica tiempo a ensefar y orientar individualmente a sus
seguidores sobre los procedimientos a poner en practica en la realizacion de las
tareas, desarrollandoles sus fortalezas bajo el entendido que el lider considera

gue cada persona tiene necesidades, habilidades y aspiraciones Unicas.

El lider aclara al seguidor qué es lo que debe hacer para completar la
transaccion, para obtener la recompensa material o psicolégica, o para
satisfacer sus necesidades. Por otra parte, si la tarea no es completada

exitosamente el lider tomara accion correctiva.

El empleado recibe una recompensa o evita el castigo, lo que es contingente
con el desempefio acordado. Blanchard y Johnson (1982) Pariente (2010),
mencionan algunas reglas para la aplicacion del Reforzamiento Contingente, a
saber:
“Acordar la meta junto con el subordinado, incluyendo la conducta apropiada
para lograrla. Ademas, chequear su conducta, para ver si marcha de acuerdo
con la meta”.
“Si la meta es alcanzada, alabar el desempefo del subordinado tan pronto
como sea posible, acotdndose a lo que especificamente hizo bien
(Recompensa Contingente), indicAndole como su accionar es util para los
demas y para la organizacion”.
“Si el desempefio del subordinado cae bajo lo esperado, reprenderlo (Castigo
Contingente) tan pronto como sea posible después de la falla. Aclarando que
el lider sigue pensando bien del empleado, aunque no asi de su desempefio

especifico”.
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e “El éxito del seguidor puede llamar a la colocacién de una nueva meta. El
fracaso de éste, puede requerir de una revision y aclaracion de las metas

planteadas”.

“En el Liderazgo Transaccional se utilizan dos formas de reforzamiento para motivar

a los empleados”, tal como lo plantea (Pariente, 2010).

Reforzamiento Contingente Positivo (Recompensa Contingente); donde el
lider recompensa al seguidor si éste ha alcanzado el desempeino acordado. “La
recompensa contingente puede aparecer en forma de felicitaciones por un trabajo
bien hecho, recomendaciones para bonos, aumentos de sueldo, promociones,

incluyendo reconocimiento publico por desempefo sobresaliente”.

Reforzamiento Contingente Aversivo (Castigo Contingente); en el cual el lider
reacciona ante el fracaso de un empleado en alcanzar el desempefio acordado por
ambos”. “Este tipo de apuntar a la aclaracion de qué debe hacerse e como, el
Reforzamiento Contingente Aversivo puede tomar varias formas. Por ejemplo, el
lider puede llamar la atencion del subordinado sobre la desviacion, lo que es
particularmente Util para los subordinados sin experiencia, especialmente si el
feedback negativo se acompana con aclaracion adicional de que se desea”. “El
castigo contingente también puede verse en forma de multas, suspension sin pago,
pérdida de apoyo del lider; las que son menos frecuentes y tienen menos
probabilidad de promover efectividad”.

3. Liderazgo transformacional

De acuerdo con la revision bibliografica Lussier, Achua, (2011) sostiene que los
lideres transformacionales presentan las siguientes caracteristicas:

Los lideres transformacionales, son personas que facilitan respeto a cada uno de
sus seguidores, asi como motivacion y habilidades para el pensamiento. Y
depositan en él confianza, de que puedan dirigir la organizacion hacia el logro de

metas.
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“‘Los lideres transformacionales estan conscientes que para conseguir que sus
discipulos se comprometan y colabores a plenitud en el proceso de trasformacion,
de la organizacién, es necesario confiarles autoridad, brindarles apoyo y

reconocimiento a su labor” (Lussier, Achua, 2011)

Por lo tanto “El liderazgo transformacional sirve cambiar el status quo, pues articula
para los seguidores los problemas en el sistema actual y una vision convincente de
lo que podria ser una nueva organizacion” (Lussier, Achua, 2011, p. 356).

Para (Bass, 1990, p 22. Citado por Robbins, 2004, p. 374). Las caracteristicas del

lider transformacional son:

X/
o

“Carisma. proporciona visioén y sentido de la misién, involucra el orgullo,

obtiene respeto y confianza”.

% “Inspiracion. Comunica altas expectativas, utiliza simbolos para enfocar los
esfuerzos, expresar propdésitos importantes de manera simple”.

s “Estimulacion intelectual. Promueve la inteligencia, la racionalidad y la
cuidadosa solucion de problemas”.

% “Consideracion individualizada. Proporciona atencion individualizada, trata a

cada empleado individualmente, instruye, aconseja”.

Asimismo en “el liderazgo transformacional se identifican 4 factores: Influencia
Individualizada, Motivacion Inspiracional, Estimulacién Intelectual y Consideracion
Individualizada, que caracterizan la conducta de un lider” (Cordero, 2006), tal como

lo presenta en el cuadro siguiente

Factores del liderazgo transformacional

FACTORES DESCRIPCION

“Construye respeto y confianza en los seguidores y provee las bases para aceptar
cambios radicales y fundamentales en las formas”.

Influencia Idealizada | En que las personas y las organizaciones operan.

“También se les denomina carisma por la insistencia del seguidor de querer
emular al lider y desear “ser como él es” Posee dos sub tipos: atributos
(percepcion dl lider como carismatico, confidente, poderos y enfocado en ideas
de alto orden y ética) y conducta (acciones carismaticas del lider que se refieren
a valores, creencias y un sentido de mision)”.
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“Cambios en las expectativas del grupo en creer que los problemas
Motivacion organizacionales pueden ser resueltos. La conducta del lider provee significado
y reta a los seguidores. Hay un alto optimismo en el futuro, comunica una vision

Inspiracional ; o . . . .
ideal del rumbo de la organizacion con entusiasmo, optimismo, espiritu de equipo,
y vision compartida”.
. N “Apunta hacia la creatividad e innovacion al cuestionar viejas formas, tradiciones
Estimulacion

y creencias con nuevas formas de solucion, los seguidores son retados
Intelectual constantemente a buscar nuevas maneras de operar y accionar al desligarse de
los conocimientos anteriores y vincularse a nuevas acciones”.

“El lider presta atencién a las necesidades individuales de logro y crecimiento.
Determina las necesidades y fortalezas de otros. Su rol es de mentor y ayuda a
Individualizada sus seguidores a desarrollar altos niveles y tomar responsabilidades para su
propio desarrollo”.

Consideracion

“‘Es importante comprender de como se operan los cambios al interior de las

organizaciones; los estudios del tema del liderazgo y en este caso el

transformacional, han identificado el proceso que ocurre cuando los lideres
transforman las organizaciones, el que describieron en la siguiente secuencia de

fases”. (Vega y Zavala, 2004, pp.101 - 102):

A. Reconocimiento de la necesidad de cambio: “En esta fase, los lideres
transformacionales persuaden a otras personas claves en la organizacion de
la necesidad de un cambio mayor, permitiéndoles visualizar la constituiria el
no hacerlo”. “Las conductas que estos autores observaron en los lideres
transformacionales en esta fase, y que se relacionaban con un aumento de la
sensibilidad de los miembros frente a los cambios y retos ambientales fueron”:
% Animar constantemente las criticas objetivas y opiniones disidentes, para

crear las condiciones que permitan cuestionar las presunciones usuales y
corrientes.

« Mejorar los monitoreos del ambiente, para obtener evaluaciones objetivas

sobre las fortalezas y debilidades de la organizacion.

% Basar la evaluacion del desempefio tanto en indicadores econdmicos

como no econdémicos (calidad del producto, satisfaccion del consumidor,
indice de innovaciéon del producto), y difundir esta informacién en la

organizacion.
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B. Gobierno de transicion: “el rol del lider transformacional es ayudar a los
miembros a manejar el conflicto emocional que el cambio les denota, lo que
requiere de nuevos patrones de comportamiento y aprendizaje”.

C. Creando una nueva Vision: “Esta fase apunta a la elaboracion de la vision
como un instrumento crucial para el cambio utilizado por el lider. Se recalca el
elemento ideoldgico que ésta contiene, lo que vio era un factor de motivacién
al entregar una sensacion de propésito. Ademas plantea que la participacion
que utilizan los lideres transformacionales facilita el proceso de internalizacion
de la vision en los seguidores”.

D. Institucionalizacién de los cambios: “el lider despliega un rol a nivel de
planeamiento estratégico, desarrollando una nueva coalicion de personas
importantes comprometidas con los planes. esto coincide con las ultimas fases
del desarrollo de La vision reportados por Colvin, en donde la red de relaciones
con gente clave, dentro y fuera de la organizacion es crucial para la

consolidacién de la vision dl lider”

“La implementacion de este proceso, siguiendo el orden de las fases planteadas
bajo la direccion de un liderazgo con caracteristicas transformacionales; pueden
garantizar a las organizaciones el éxito al final del proceso”. (Vega y Zavala, 2004,
p, 102)

4. Liderazgo laissez- faire.

Chiavenato (2000), considera:

“En este tipo de liderazgo el lider evidencia conductas desfavorables para el
crecimiento de la organizacién como también del grupo que dirige. Porque
permite a los miembros del grupo actuar con plena libertad sin sujetarse o
seguir instrucciones para la realizacién de sus actividades productivas”

Chiavenato (2000, p. 568) plantea los siguientes aspectos:

e Toma de decisiones. Total libertad del grupo para tomar decisiones; minima
intervencion del lider.
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e Programacion de los trabajos. Participacion limitada del lider. la informacion
y la orientacion se dan si son solicitados por el grupo.

e Division del trabajo. El grupo elige la division de las tareas y los colegas.
Ninguna participacion del lider.

e Comportamiento del lider. “El lider asume el papel de miembro del grupo y
actua solo cuando es solicitado”.

Cuando surgen problemas en la organizacion los lideres Laissez-faire no buscan
resolverlos, ni tampoco establecen criterios y requerimientos que se deban cumplir,
como hara un lider eficaz y eficiente. El lider laissez-faire no genera conversaciones

gue permitan llegar a decisiones consensuadas con sus seguidores.

Ademas, “La inactividad del lider laissez-faire - su deseo de no aceptar
responsabilidad, dar direcciones, ni entregar apoyo — se ha relacionado
consistentemente en forma negativa a productividad, satisfaccién, y cohesion

grupal”. (Vega y Zavala. 2004, p. 121).

133. Importancia del liderazgo

Segun Pariente (2010) considera que es “casi ocioso sefalar que todos los
procesos historicos, tanto filosoficos, religiosos, politicos, etc., han sido generados
o conducidos por lideres”. “Bien se ha dicho que la mision del lider consiste en crear
una Visién”. Y cuando el pensamiento de un individuo llega a convertirse en
creencia de la multitud, no hay nadie que pueda contenerlo.

» “Una organizaciéon puede tener una plantacion, control y procedimiento de
organizacion y no sobrevivir a la falta de un lider apropiado”.

» “Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion”.

Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y malas

técnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a la presencia de un

liderazgo dinamico.
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134. Elementos fundamentales de un lider.

Para que el “lider realmente llegue a influir en otro ser humano, como es en los
trabajadores, debe cubrir tres puntos clave” (Cordero, 2006):
» Conocimientos
‘Debe conocerse asi mismo, debe conocer y ensefiar a conocer Ssu
temperamento y el de sus seguidores “pues el caracter es la decision voluntaria
de crecer y mejorar’.
» Las actitudes
“Son el cristal por donde se mira la realidad que vivimos. El lider debe educar
dos actitudes: el optimismo realista y la proactividad (hacer las cosas a tiempo)”.
» Laperseverancia

“Insistir en aquello que juzgamos valioso”. “La voluntad es la parte mas olvidada

de la educacion’.

Otro aspecto, son los problemas en la empresa que tiene tres etapas: la negacion,
No puede ser; la actitud defensiva A quién le echo la culpa; aceptacion realista
“Cuales son las causas del problema” y la busqueda de soluciones. “La idea de
destino y suerte magica no existen, eso se debe ensefar a los alumnos, pues “las

oportunidades se desarrollan”. (Cordero, 2006).

Soélo a través de la participacion podemos cambiar la sociedad, debemos educar
para la participacion. La participacién tiene dos angulos: el altruismo y el desarrollo.
Nosotros, como docentes debemos ayudar a crecer a los nifios. El liderazgo de los
docentes se ejerce en cada uno de los alumnos, primero en el aula, después en la

escuelay la comunidad.

135. Caracteristicas del lider.

Segun Diaz, Garcia, Granados (2012), el lider posee las siguientes caracteristicas:
“El verdadero lider es apasionado, Tiene ideas innovadoras, Hace siempre bien las

cosas, esta dispuesto a aprender y trabaja en equipo con sus
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colaboradores”. Para un mejor entendimiento los autores consultados plantean lo

siguiente:

a) “El lider debe tener el caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al
grupo que encabeza, compartiendo con los demas miembros los patrones
culturales y significados que ahi existen”.

b) “La primera significacion del lider no resulta por sus rasgos individuales Unicos,
universales (estatura alta, baja, aspecto, voz, etc.). Sino que cada grupo
considera lider al que sobresalga en algo que le interesa, 0 mas brillante, o
mejor organizador, el que posee mas tacto, el que sea mas agresivo, mas
santo o mas bondadoso”.

c) “Cada grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal
Unico para todos los grupos”.

d) “El lider debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo
a determinadas acciones o inacciones segun sea la necesidad que se tenga.
Estas cuatro cualidades del lider, son llamadas también carisma”.

e) “Por ultimo, otra exigencia que se presenta al lider es la de tener la oportunidad
de ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad, nunca podra

demostrar su capacidad de lider”.

Otras consideraciones sobre el lider

Teniendo en cuenta Ledn (2013), sostiene:

“El lider de este nuevo siglo, se anticipa a los cambios que ocurren en la vida y

acepta de forma positiva cada cambio que se le presenta; también visualiza y

percibe cada cambio como una oportunidad y un reto”. Ademas de todo lo anterior,

se considera que todo lider debe:

» Comprender las tendencias econdmicas y politicas del entorno y su impacto en
la Administracion y en la estrategia de la institucion.

» Poseer capacidad para formular estrategias.

» ldentificar los factores clave para la implementacibn de cambios
organizacionales.

» Fomentar una cultura de servicio a las demas personas, a lo interno y externo

de la institucion o empresa.
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» Redisefar procesos, implementar el aprendizaje institucional, tener una mayor
apertura al enfoque de delegar funciones.

» “Saber autoevaluarse para conocer el impacto de sus estilos de liderazgo y la
identificacion de metas personales para mejorar la calidad de su contribucion a

su institucion”.

136. Tomade decisiones

a. Conceptualizacion de toma de decisiones.

Freitas (2005) indique que:

“Podemos definir la toma de decisiones como la seleccidn de un curso de accion
entre varias opciones”. “Un aspecto fundamental en la toma de decisiones es la
percepcion de la situacion por parte del individuo o el grupo de personas
implicados”. “Una determinada circunstancia puede ser percibida por una persona
“X” como un problema y por una persona “Y” como una situacion normal o hasta

favorable”.

b. Pasos del modelo de optimizacion para latoma de decisiones.

De acuerdo con Robbins, (1994) describe seis pasos que debe seguir una persona,

explicita o implicitamente, para tomar una decision.

Paso 1: Asegurarse de que se necesita una decision. “El primer paso requiere
reconocer que se tiene que tomar una decision. La existencia de un problema) o
como dijimos antes, la disparidad entre algun estado deseado o condicion real)
produce este reconocimiento. Existe una diferencia entre cantidad de gasto
deseada y lo que esta gastando en realidad”. (Robbins, 1994, p. 149).

Paso 2: Identificar los criterios para decidir. “Cuando una persona ha
determinado que tiene que decidir, debe identificar los criterios que seran
importantes para tomar una decision”. “A manera de ejemplo, pensemos en el caso
de un estudiante de bachillerato que tiene que decidir en qué universidad estudiara.
Los conceptos que se derivan de este ejemplo se pueden generalizar a cualquiera

de las decisiones que debe tomar una persona”.
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“En busca de sencillez supongamos que nuestro estudiante ya ha optado por asistir
a la universidad (eliminando otras opciones no universitarias). Sabemos que la
necesidad de tomar la decision se precipita en razén de la graduacion”. “Cuando ha
reconocido que tiene que tomar la decision, el estudiante debe hacer una lista de

criterios o factores que seran importantes para su decision”.

“En el caso de nuestro ejemplo, supongamos que ha identificado los
siguientes criterios sobre las universidades a las que podria asistir”: “Costo
anual, disponibilidad de ayuda financiera, requisitos administrativos,
situacion o reputacion, tamafos, ubicacién geogréfica, oferta de carreras,
proporcion de hombre o mujeres, calidad de vida social y atractivo material
de las instalaciones. Estos criterios representan aquello que resulta
importante para la persona que tomara la decisién. Notese que, en este
caso, lo que no esta en la lista no tiene tanta importancia como lo que si esta
en ella. Por ejemplo, nuestro estudiante no tomo en cuenta factores como el
hecho de que sus amigos fueran a la universidad, la posibilidad de un
empleo de medio tiempo y el hecho de que se exija a los estudiantes vivir
dentro de la universidad, los criterios empleados podria ser bastante

diferentes”. (Robbins, 1994, p. 149)

Este segundo paso es importante porque solo se identifica los criterios que la
persona que decide considera relevantes. Si un criterio no aparece en la lista, se

considera que no tiene importancia para esta persona.

Paso 3: Asignar ponderaciones de los criterios. “Los criterios de la lista del paso
anterior no tienen la misma importancia”. “Por consiguiente es preciso dar una
ponderacion a los pasos 2 para establecer su prioridad para la decision. Todos los
criterios son relevantes, pero unos son mas que otros”.
¢,Como pondera los criterios la persona que ha tomado decisi6bn? Una
posicion simplista se limitara anexar un nimero al criterio mas importante
(por ejemplo, diez) y después daria ponderaciones al resto de los criterios a
partir de este estandar. Por tanto, el resultante de los pasos 2 y 3 es que la
persona que decide recurra a sus preferencias personales tanto para asignar
prioridades a los criterios relevantes como para indicar su importancia
relativa, adjudicandole una ponderacion que cada uno. La tabla 5-2 contiene

una lista de los criterios y las ponderaciones que nuestro estudiante usa para
escoger la universidad. (Robbins, 1994, p. 152).

Paso 4. Desarrollar alternativas. “El cuarto paso requiere que las persona que
toma la decision haga una lista de todas las alternativas viables que podrian servir
para resolver el problema”. “En este paso no se trata de valorar las alternativas,

sino solo de hacer una lista. Volviendo a nuestro ejemplo, supongamos que
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nuestro estudiante ha identificado ocho universidades posibles: Alfa, Beta, Gama,

lota, Omega, Piy Sigma”.

Paso 5: Evaluar las alternativas. “Cuando se ha identificado las alternativas, la
persona debe evaluar, de manera critica, cada una de ellas”. “Las fortalezas y las
debilidades de cada alternativa resultaran evidentes cuando se compara contra los

criterios y las ponderaciones establecidas en los pasos 2-3”

“La avaluacion de cada alternativa se hace comparandola contra los criterios. En
nuestro ejemplo, el estudiante evaluara cada universidad usando cada uno de los
criterios. Para que el ejemplo continte siendo sencillo, supongase que el diez
significa que la universidad recibe la calificacion “mas favorable “en cuanto a ese

criterio”.

Paso 6: Seleccionar la mejor de las alternativas: “El ultimo paso del modelo de
optimizacion esta en elegir la mejor de las alternativas de entre las enumeradas y
evaluadas”. “Como el término mejor se define por la mayor calificacion total, la
seleccioén resulta bastante simple”. “La persona que decide solo elige la alternativa
gue obtuvo la calificacion total mas alta en el paso 5. En el caso de nuestro
estudiante, esto significa la universidad Delta”. “Con base de los criterios
identificados, las ponderaciones adjudicadas a los criterios y la evaluacion de la
persona que decide en cuanto a cada uno de los criterios, la universidad Delta

obtuvo la calificacibn mas alta y, por consiguiente, resulto la mejor”.
c. Supuestos del modelo de optimizacion.

Robbins (1994) los pasos del modelo de optimizacion contienen una serie de
supuestos. “Es importante comprender estos supuestos para determinar el grado
de precision con el cual el modelo de optimizacion describe las decisiones

individuales reales” (p. 152).

Los supuestos del modelo de optimizacion son los mismos que sustentan el
concepto de racionalidad. La racionalidad se refiere a opciones que son
consistentes y aumentan los valores al maximo. Por tanto, tomar decisiones
racionales implica que la persona decide puede ser del todo objetiva y logica. Ser

considera que el individuo tiene una meta clara, se supone que los seis pasos del
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modelo de optimizacion conducen a la eleccion de la mejor a la alternativa para la
meta. Analicemos mas determinadamente las hipotesis inherentes a la racionalidad

y, por tanto, al modelo de optimizacion” (Robbins, 1994, pp. 152- 154).

Orientadas a la meta. “El modelo de optimizacidén supone que no hay conflicto en
cuanto a la meta. Ya sea que la decision implique seleccionar la universidad a la
gue asistira, presentarse a trabajo hoy o no, elegir al solicitante adecuado que
ocupara la plaza vacante; se supone que la persona que decide tiene una sola

meta, bien definida, que esta tratando de maximizar”.

Se conoce todas las opciones. “Se supone que la persona que toma la decision
puede identificar todos los criterios relevantes y puede hacer una lista de todas las
alternativas viables. EI modelo de optimizacién refleja a una persona que decide y

tiene plena capacidad de valorar criterios y alternativas”.

Las preferencias estan claras. “La racionalidad supone que se pueden asignar
valores numéricos a los criterios y las alternativas, y que se pueden clasificar por

orden preferencia”.

Las preferencias son constantes. “Todas las veces se tienen los mismos criterios
y alternativas porque, ademéas de que la meta y las preferencias son claras, se
supone que los criterios especificos de la decision son constantes y las

ponderaciones que les adjudican son estables con el tiempo”.

La seleccion final maximizara el resultado. “La persona que decide
racionalmente, con la base en el modelo de optimizacion, se elegira las alternativas
que tienen la calificacion mas alta”. “La solucion preferida dara el maximo de

beneficios, con la base en el paso 6 del proceso”.
d. Modelos alternativos para tomar decisiones.

¢ Toman las personas realmente sus decisiones de acuerdo con lo que pronostica
el modelo de optimizacion? (Robbins, 1994, p. 154). A veces. Cuando las personas
que toman decisiones enfrentan un problema sencillo, con pocos cursos

alternativos de accién, y cuando el costo de investigar y evaluar las alternativas
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no es mucho, el modelo de optimizacion ofrece una descripcion muy exacta del

proceso de decision.

Para comprender lo anteriormente descrito, Robbins, (1994, p. 155), plantea el

siguiente caso:
Comprar un par de zapatos o una computadora personal podrian ser
ejemplos de decisiones donde se aplica el modelo de optimizacion. Pero
muchas decisiones, importantes y dificiles (de tipo ante visto de la persona
y para las cuales no existe reglas programadas o estandares que sirvan de
guia), no implican problemas sencillos y bien estructurados. Por el contrario,
se caracterizan por su complejidad, relativa cierta incertidumbre (por
ejemplo, es poco probable que se conozcan todas las alternativas) las metas
y preferencias no estan claras ni consistentes. Esta categoria de decision
incluiria cosas como elegir conyuge, considera si acepta un trabajo nuevo
en otra ciudad, seleccionar a uno de los solicitantes para ocupar una vacante
en su departamento, elaborar una estrategia de mercadotecnia de un
producto nuevo, decidir donde construir otra fabrica y determinar el momento
indicado para poner a la venta acciones de su pequefia compafiia. En esta
seccidn se repasara tres alternativas para el modelo de optimizacién: El
modelo satisfactorio o de racionalidad limitada, el modelo favorito implicito y
el modelo definitivo.

El modelo satisfactorio.

La esencia del modelo satisfactorio es que, ante los problemas complejos, la
persona que decide responde reduciendo los problemas a un grado que le permite
entenderlos con facilidad. Ello se debe a que la capacidad humana para procesar
informacién impide que se asimile y entienda toda la informacién necesaria para
optimizar la toma de decisiones. Como la capacidad de la mente humana para
formular y resolver problemas complejos es demasiada pequefia y no puede
satisfacer todos los requisitos de una racionalidad total, los individuos se manejan
dentro de los confines de la racionalidad limitada. Construyen modelos
simplificados que extraen las caracteristicas esenciales de los problemas sin captar
toda su complejidad. Las personas pueden comportarse racionalmente dentro de

los limites del modelo simple”. (Robbins, 1994, p.155).

“¢, Como funciona la racionalidad limitada en el caso de un individuo tipico? Cuando
se ha identificado el problema, se inicia la busqueda de criterios y alternativas. Sin
embargo, es probable que la lista de criterios diste mucho de ser exhaustiva. La
persona que decide identificarla una lista breve que contiene las opciones mas

evidentes”. “Estas opciones se encuentran sin dificultad y suelen
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ser muy visible. En la mayor parte de los casos, representaran criterios conocidos
y soluciones solidas y probadas. Cuando se ha identificado esta serie limitada de
alternativas, la persona que decide pasa a revisarlas”. Pero la revision no sera
extensa. Es decir, no todas las alternativas seran evaluadas con cuidado. En
cambio, la persona que decide estar vigente. Esta persona, siguiendo caminos
conocidos, ya recorridos, pasa a revisar las alternativas y se detiene cuando
identifica una alternativa satisfactoria (una satisfactoria y suficiente). Por tanto, se
conforma con la primera solucién que es lo “bastante buena”, en lugar de seguir
buscando la éptima. La primera alternativa que satisface al criterio de “bastante
bueno” termina la busqueda y la persona que decide pasa a aplicar este curso de

accion aceptable”.
Robbins, (1994, p. 152) sostiene:

Uno de los aspectos mas aceptables del modelo satisfactorio es que el orden
en el cual se considera las alternativas resulta medular para determinar la
alternativa que se elige. Si la persona que decide estuviera buscando la toma
de decisién optima, prepararia una lista de todas las alternativas, con el
tiempo, jerarquizandolas por orden de preferencias. Como se consideran
todas las alternativas, en el orden inicial de la evaluacion carecia de
importancia. Toda solucién posible mereceria una evaluacion total y
completa. Sin embargo, en el caso del modelo satisfactorio no es asi. Al
suponer que un problema tiene mas de una solucion posible, la seleccién
satisfactoria sera la primera solucién aceptable para la persona que decide.
Como la persona que deciden usar modelos simples y limitados,
normalmente empiezan a identificar soluciones evidentes, que conocen y
gue no se alejan mucho del estatus quo. Las soluciones gue se alejan menos
del estatus quo y que satisfacen los criterios de decision son las que tienen
mas probabilidades de ser seleccionadas. Esto quizas explicaria por qué
muchas personas no llegan a tomar decisiones eligiendo soluciones
radicalmente diferentes de las que habian tomado antes. Una alternativa
dada podria ser la solucion éptima del problema; sin embargo, rara vez sera
elegida. La persona que decide encontrara una solucién aceptable mucho
antes de tener que pasar mucho mas alla del estatus quo.

Usando el modelo satisfactorio, ¢,qué previo lo que haria en cuanto a la universidad
gue escogeria el estudiante antes mencionada? Es evidente que el estudiante no
considera las mas de dos mil universidades que hay en Estados unidos ni las miles
otras que existen en otros paises. Participando de las escuelas de las que ha oido
hablar por boca de amigos y parientes y quiza también con un rapido vistazo a un
guia de centros de educacion superior, el estudiante normalmente seleccionara

entre seis y doce universidades., a las que pedira
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catalogos, folletos y solicitudes. Después de una evaluacion rapida de los
materiales que reciba de estas universidades y con sus criterios amplios de
decision, buscara una universidad que satisfaga sus requisitos minimos. Cuando
encuentren una, terminara la busqueda necesaria para tomar la decision. Si
ninguna de las universidades de esta serie inicial satisface el estandar de “bastante
bueno”, ampliara su busqueda, la primera universidad que, en su opinién, satisfaga

sus requisitos minimos sera la alternativa elegida.
El modelo favorito implicito.

Otro modelo diseiflado para abordar decisiones complejas extraordinarias, es el
modelo favorito implicito. “Como el modelo satisfactorio, este supone que los
individuos resuelven los problemas complejos simplificando el proceso”. “Sin
embargo, en el caso del modelo favorito implicito, la simplificacion significa que no
se entra a la etapa dificil de la “evaluacion de alternativas” para tomar la decision,
sino hasta que una de las es identificada con la “favorita” implicita”. “Es decir, la
persona que decide no es racional ni objetiva. “En cambio. En cambio, al principio
del proceso de decision, la persona seleccionada implicitamente la alternativa que
prefiere”. “Después, el resto del proceso de decisidn se convierte en esencia, en un
ejercicio para confirmar la decision, en el cual la persona asegura de que su opcién
favorita implicita es, de hecho, la indicada”. (Robbins, 1994, p. 152)
El modelo favorito implicito surgi6 de investigaciones surgié de
investigaciones sobre las decisiones laborables, realizado con estudiante de
posgrado sobre las decisiones laborables, realizando con estudiante de
posgrado del instituto tecnoldgico de Massachusetts. Esta claro que estos
estudiantes conocian y comprendian el modelo de optimizacién. Habian
pasado varios afios usandolo una y otra vez para resolver problemas y
analizar casos en sus cursos de contabilidad, finanzas, administracion,
mercadotecnia y métodos cuantitativos. Es mas, la decisién de elegir empleo
era muy importante. Si se pudiera hablar de una decision a la cual se deba
ampliar el modelo de optimizacién y un grupo con experiencia en su uso,
este seria el caso. Pero el investigador descubrié que no seguia el modelo
favorito implicito ofrecia una descripcion exacta del verdadero proceso de
decision.
En este modelo cuando se ha identificado un problema, la persona que decide
implicitamente desde el principio identifica la alternativa que prefiere. “Sin embargo,
la persona que decide no termina su busqueda ahi”. De hecho, la persona casi

nunca esta consciente de que ha encontrado una opcién preferida
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implicita y el resto del proceso se convierte, en realidad, en un ejercicio de
prejuicios. “Por tanto, se generaran mas alternativas. Esto es importante, pues da
apariencia de objetividad. Después se iniciara el proceso de confirmacién. La serie
de alternativas se reducird a dos: la opinidon aspirante a la seleccion es la Unica
viable, la persona que decide tratara de conseguir otra alternativa aceptable para
gue sea la aspirante a la confirmacién, para tener un punto de comparacién”. “A
estas alturas, la persona que establece decide establece los criterios y las
ponderaciones de la decisidén”. “La percepcion y la interpretacion se distorsionan
muchisimo y los criterios de seleccion y sus ponderaciones son “adaptados” para
garantizar el triunfo de la seleccion preferida. Y, claro estd, esa es la que triunfa. La
evaluacion confirma, sin lugar a dudas, que la aspirante a la seleccién es superior

a la aspirante a la confirmacion”.

Cuando opera el modelo favorito implicito, la busqueda de otras alternativas termina
mucho antes de que la persona que decide esté dispuesta a admitir que ha tomado
su decisién. En el caso de la busqueda de empleo de los estudiantes del MIT, el
investigador encontré que podia prever con exactitud de ochenta y siete por ciento
de los empleos que aceptarian los estudiantes, entre dos y ocho semanas antes de
gue éstos admitieran que habian tomado una decision. Esto apunta hacia un
proceso de decisibn mucho mas sujeto a la influencia de sentimientos intuitivos que

a la objetividad racional.

Usando el modelo favorito implicito veamos qué haria nuestro estudiante para elegir
la universidad a la cual asistira. A principio del proceso encontrara que una de estas
universidades le parece, intuitivamente, la adecuada. Sin embargo, quiza no se lo
diga a otros ni tenga consciencia del hecho él mismo. Repasara catalogos folletos
de una serie de universidades pero, con el tiempo, reducira la serie a solo dos. Una
de estas dos, claro estd, sera su favorita implicita. Acto seguido se centrara en los
factores importantes para su decision. ¢ Qué universidad goza de mejor fama?

¢Dbnde tendra una vida social de mejor calidad? ¢Qué instalaciones son
subjetivas. Sin embargo, su evaluacion no sera gusta no imparcial. Por el contrario,
distorsionara sus juicios para que se cifian a su preferencia intuitiva. Como la
“carrera esta arreglada”, la ganadora es una conclusién que desperdicia otras

oportunidades. Nuestro estudiante no elegira la
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alternativa optima ineludiblemente, ni su eleccidn sera la satisfactoria. Recuerde, el
estudiante a distorsionado su evaluacién con objeto de obtener el resultado que
gueria, por tanto no existe garantia de que su seleccion final refleje los supuestos
de la racionalidad limitada. Sin embargo, podemos decir que si sigue el modelo
favorito implicito, elegird la universidad que preferia desde el principio,
independientemente de cualquier dato importante que pueda haber surgido a lo
largo del proceso de decision

El modelo intuitivo

“Las decisiones intuitivas se definiran como un proceso inconsciente, producto de
Su experiencia depurada esta no siempre opera con independencia de andlisis

racional; sino mas bien en uno complementa a la otra” (Robbins, 1994, p. 159).

Para un mejor entendimiento de este modelo el autor citado plantea el siguiente

ejemplo:

“‘Un juego de ajedrez autentico pero con unas veinticinco piezas
desconocidas sobre el tablero fue colocado ante un grupo de novatos y
grandes maestros. Cinco o diez segundos después, las piezas fueron
retiradas y se le pidio, a cada uno, colocaran las piezas en la posiciéon que
tenian. En promedio, el gran maestro pudo colocar veintitrés o veinticuatro
piezas en los cuadros correspondientes, mientras que el novato solo puede
reemplazar seis. Después se cambi6 el ejercicio. En esta ocasion, las piezas
fueron colocadas en el tablero de manera aleatoria. De nueva cuenta, el
novato solo acert6 alrededor de seis, jpero el maestro también! E, segundo
ejercicio de mostro que el gran maestro no tenia mejor memoria que el
novato. Lo que si tenia es la capacidad, por la experiencia de haber jugado
miles de partidas de ajedrez, de reconocer los patrones y agrupamientos de
piezas que se representan en los tableros en el curso de las partidas.

El estudio también establecié que los profesionales del ajedrez pueden jugar,
simultaneamente, cincuenta partidas o mas, en las que deben tomar decisiones en
unos cuantos segundos, pero que su capacidad es solo un poco menor cuando
juegan una partida de torneo, donde tardan media hora o mas para tomar
decisiones. La experiencia del experto le “permite reconocer una situacion y
basarse en la informacion asociada a esa situacion, aprendida con anterioridad,

para llegar a una decision rapidamente”.
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El resultado es que la persona que recurre a la intuicion para tomar decisiones

puede recibir rapidamente con informacion que él, al parecer, es muy limitada.
Segun la bibliografia consultada en Robbins, (1994).plantea:

¢, Cuales son los casos donde existe mayor probabilidad de que alguien
decida por intuicion? Se han identificado ocho:(1) cuando existe un grado
importante de incertidumbre;(2) cuando no existen muchos precedentes
para su fundamentacion;(3)cuando las variables son menos previsibles en
términos cientificos;(4) cuando hay una cantidad limitada de “datos” (5)
cuando los datos no sefialan con claridad el curso que se debe tomar;(6)
cuando los datos analiticos no son de gran utilidad;(7) cuando se puede
elegir de entre varias soluciones alternativas plausibles; y (8) cuando hay
poco tiempo y precision por encontrar decision acertada. (p.159

“Cuando las personas recurren a la intuicion al principio, sistematicamente trata de
no analizar el problema y, en cambio, libera su intuicion. La idea es generar
posibilidades desusadas y opciones, por regla general, no surgirian del andlisis de
los datos del pasado ni de la manera tradicional para hacer las cosas. Cuando se
usa la intuicion al final, se parte de un analisis racional para identificar y asignar
ponderaciones a los criterios de decision, asi como para desarrollar y evaluar
alternativas. Hecho esto, la persona que decide suspende e proceso analitico y
“deja descansar su decision” un par de dias antes de tomar la decision final”.
Aunque las decisiones intuitivas han adquirido respetabilidad desde
principios de los afios ochenta, las personas que las usan no suelen
reconocerlo (sobretodo e las culturas de Norteameérica, Gran Bretafia y otras
mas donde el analisis racional presenta la forma aceptada para tomar
decisiones). Las personas que tienen una gran facultad intuitiva no suelen
informar a sus compafieros como llegaron a sus conclusiones. Como se
supone que el andlisis racional es mas deseable, en términos sociales, la
capacidad intuitiva se suele disfrazar o incluso ocultar. Como dijera un alto
ejecutivo: “En ocasiones uno tiene que disfrazar, con “un ropaje de

agradable; sin embargo, este refinamiento se suele dar después de tomada
la decision”. (Robbins, 1994, p. 160).

c. Factores que influyen en latoma de decisiones.

Carrion (2015), ha considerado lo siguiente: “La toma de decisiones no es un
proceso que pueda ser realizado por las personas aislandose completamente de
las circunstancias que los rodean”. Mas bien al contrario, es un proceso en el que

los sujetos se ven influidos por un conjunto de circunstancias que afectaran a la
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hora de tomar la decision. Estas circunstancias vienen determinadas por dos

condicionantes.

Por ello, se “pueden dividir los condicionantes que influyen en los procesos de
decision entre factores externos a la persona que decide, y condicionantes internos
a quien decide en cuestion” (Carrién, 2015).

Factores y condicionantes externos.

La estabilidad del entorno: “Cuando el entorno que rodea la toma de decisiones
goza de estabilidad se facilita el proceso de toma de decisiones”. “Esto es asi
porque el propio medio genera la certeza, entre los sujetos que intervienen en la
toma de decisiones, de que las consecuencias de la opcion elegida van a
permanecer entre los limites por ellos supuestos, lo que limita en gran medida la
incertidumbre sobre los resultados”.

El riesgo: “Puede ser definido como la posibilidad de que un evento o circunstancia,
dafinos o no deseados, se produzcan”. “Cuando es preciso tomar una decision hay
gue analizar qué posibilidades existen de que la alternativa elegida lleve al resultado

esperado. Para ello habra que analizar las consecuencias de cada alternativa”

Las presiones: “Es casi inevitable la existencia de presiones ante ciertas
decisiones que implican cambios importantes. Son mas fuertes cuando los cambios
afectan a aspectos importantes de la vida. Una vez que las presiones estan encima
de la mesa no se pueden despreciar, sino que hay que tenerlas en cuenta para la
toma de decisiones” (Carrion, 2015).

El tiempo: “El tiempo del que se dispone para tomar la decision y el poder de quien
toma la decision son factores fundamentales en la resolucién de conflictos”.

Factores y condicionantes internos.

“Junto a los factores externos, en la toma de decisiones influyen notablemente las
caracteristicas individuales del decisor”. “Desde el punto de vista psicoldgico, se
sefiala que los principales factores internos a tener en cuenta ante la toma de
decisiones”, de acuerdo con Carrion (2015) son:
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La experiencia personal y profesional: “La experiencia influye en gran medida
sobre los procesos de toma de decisiones”. “Cuanto mayor es la experiencia, menor
es la posibilidad de cometer errores, ya que es comun utilizar las mismas soluciones
para problemas similares planteados en el pasado”.

La cultura en que vive el decisor: “Nos referimos al conjunto de ideas,
sentimientos, valores, tradiciones, estilo de vida y creencias que determinan la
forma de vivir de un determinado grupo de personas”. “Es indudable que la cultura
en la que se encuentra inmerso un sujeto va a afectar a la manera y tipo de
decisiones que se tomen, tanto individuales como grupales’. “La
persona que toma decisiones debera ser capaz de reconocer sus propios valores
para tener claro como éstos van a incidir en la toma de las decisiones que tenga
que realizar’. “Es decir, las personas toman decisiones en funcion de lo que es

importante para ellas” (Carrién, 2015)

La creatividad. “Junto a los factores ya expuestos, las ultimas tendencias de la
Psicologia incorporan a la creatividad como un factor esencial en la toma de
decisiones”.

“La creatividad supone ver o analizar las cosas desde posiciones diferentes a las
gue son habituales, que permita crear situaciones que en principio no se esperaban”
(Carrion, 2015).

En estas Ultimas tendencias se considera que la creatividad consiste en "hacer y
comunicar nuevas relaciones con sentido para ayudarnos a experimentar de
diversas formas y tomar diferentes puntos de vista, para ayudarnos a pensar en
posibilidades nuevas e inusuales, para guiarnos en la generacion y seleccion de
alternativas".

1.4. Formulacién del problema

¢,Determinar la relacién entre liderazgo y toma de decisiones del area de educacion
fisica y el deporte escolar de la direccién regional de educacion de Cajamarca,
20167
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1.5. Justificaciéon del estudio.

La presente investigacion pretende demostrar si ambas variables tienen relacién
entre si, y como se manifiesta cada una de ellas producto del diagnéstico, la misma

gue nos permitira tomar medidas en bien de la institucion.

El presente estudio nace a iniciativa del investigador como parte de la institucién
en mencion de conocer qué tipo de liderazgo se desarrolla dentro de la institucion,
ademas de tener en cuenta que caracteristicas se consideran para ejecutar una

buena toma de decisiones en bien de la institucion.

Por otro lado la investigacion en mencion busca poner de manifiesto estos
diagndsticos de las variables en estudio, para que la institucion pueda establecer

acciones y planes de mejora con la intencion de mejorar posteriormente.

Asimismo el informe de investigacion se ofrecerd como una contribucion al método
cientifico a ésta a su vez ser parte de los diagndsticos institucionales, los mismos

gue de acuerdo a los intereses investigativos son parte de los trabajos previos.

Finalmente, se pone a disposicién los instrumentos de recogida de datos los
mismos que han sido validados para su aplicacion y que pueden ser considerados

para futuras investigaciones.

1.6. Hipotesis

Ha: Existe relacion entre liderazgo y la toma de decisiones del area de
fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccién regional
de educacion de Cajamarca, 2016.

Ho: No existe relacién entre liderazgo y la toma de decisiones del area de
fortalecimiento de la educacidn fisica y el deporte escolar de la direccién regional

de educacion de Cajamarca, 2016.
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1.7.  Objetivos
171 Objetivo general

Determinar la relacion entre liderazgo y la toma de decisiones del &rea de
fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccién regional

de educacion de Cajamarca, 2016.

172. Objetivos especificos.

 Identificar el tipo de liderazgo que presentan los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccion
regional de educacion de Cajamarca, 2016.

% Identificar el nivel de toma de decisiones que presentan los trabajadores del
area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion

regional de educacién de Cajamarca, 2016.

% Establecer el grado de relacion del liderazgo con los factores y condicionantes
externos de los trabajadores del area de fortalecimiento de la educacion fisica y
el deporte escolar de la direccién regional de educacion de Cajamarca, 2016.

% Establecer el grado de relaciéon del liderazgo y los factores y condicionantes
internos de los trabajadores del area de fortalecimiento de la educacion fisica y

el deporte escolar de la direccion regional de educacion de Cajamarca, 2016.
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. METODO
2.1. Disefio de estudio.

Antes de indicar el disefio de estudio, es pertinente revelar el tipo de estudio de la
presente investigacion, y para ello de acuerdo a las intenciones del investigador
determinamos que es correlacional. “Este tipo de estudios tiene como finalidad
conocer la relacién o grado de asociacion que existe entre dos 0 mas conceptos,
categorias o variables en un contexto en particular”. De acuerdo con Hernandez,
Fernandez, Baptista, (2010, p. 81), “los estudios correlacionales, al evaluar el grado
de asociacion entre dos o mas variables, miden cada una de ellas el grado de
relacion, después, cuantifican y analizan la vinculacion”. “Tales correlaciones se

sustentan en hipotesis sometidas a prueba”.

Por otro lado en relacion al parrafo anterior el disefio de investigacion es el
descriptivo correlacional midiendo las variables mencionadas, la intencion de este
disefio: “es medir si existe correlacion, pero sin pretender dar una explicacion
completa (de causa y efecto) al fendbmeno investigado” Carrasco (2009), ya que

busca recoger informacion a partir de la aplicacion representada por el siguiente

Il
MZT——r

U

diagrama.

M = trabajadores.
V1 = Liderazgo.
V2= Toma de decisiones.

r = relacion.
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2.2. Variables, operacionalizacion.

221. Definicién conceptual

% Variable: Liderazgo.

“Es el proceso de desarrollar ideas y una visidn, viviendo segun los valores que
apoyan esas ideas y esa vision, influyendo en otras para que las incorporen en su
propia conducta y tomando decisiones dificiles sobre los recursos humanos y otros

aspectos” Hellriegel, Slocum (2004, p. 250).

< Variable: Toma de decisiones

Segun, Ivancevich, Lorenzi, Skinner, Crosby (1996) sefiala que "El proceso de toma
de decisiones es un mecanismos que el gestor tiene a su disposicion para la
consecucion de un resultado deseado” (p. 167). Ademas el mismo autor
complementa en donde indica que “la naturaleza y estructura del proceso ejercen
influencia sobre la eficacia que el resultado de la decision puede tener para resolver

o evitar un problema” (p. 167).

222. Definicion operacional

% Variable: Liderazgo

Es la destreza que tienen las personas para desarrollar una buena comunicacion,
con cierto grado de cordialidad involucrandose en las actividades y tareas de la
institucién; ademas de motivar a los integrantes del grupo de trabajo.

Es preciso mencionar que se determind un baremo para efectos de medir la

variable liderazgo, tal como se detalla a continuacion:

INDICADORES
ESCALA Liderazgo Liderazgo Liderazgo Total
carismatico | transaccional | transformacional
Excelente 50-38 30-24 25-19 105-79
Bueno 37-26 23-17 18-13 78 -53
Regular 25-13 16 -09 12 -07 52-27
Malo 12-10 08 - 06 06 - 05 26 - 21

Fuente: Elaboraci6n propia.
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«+ Variable: Toma de decisiones.

La toma de decisiones es un conjunto de pasos que dan lugar a una accion,
teniendo en cuenta una serie de criterio como la estabilidad del entorno, los riesgos,
la experiencia, cultural, creatividad con la intencion de poder solucionar
probleméticas emergentes en la institucion. Es preciso mencionar las dimensiones
a evaluar: liderazgo, identidad, estructura, recompensa, se utilizdé el siguiente

baremo, tal como se detalla a continuacion:

Factores y Factores y
ESCALA condicionantes condicionantes Total
externos. internos
Excelente 40-30 40-30 80 - 60
Bueno 29-20 29-20 59-40
Regular 19-10 19-10 39-20
Malo 09-08 09-08 19-16

Fuente: Elaboracion propia.

223. Operacionalizacion de variables.

“Este proceso es la parte operativa de la definicion operacional de las variables y
tiene como propdsito construir la matriz metodolégica para el disefio y elaboracion
de los instrumentos de medicion empirica los mismos que permitiran al investigador
contrastar la hipotesis prevista”. “Consiste en descomponer o desagregar
deductivamente las variables que componen el problema de investigacion,

partiendo desde lo mas general a lo mas especifico, es decir las variables se dividen

en dimensiones, indicadores e item” (Carrasco, 2009).

VARIABLE DIMENSION INDICADORES ITEMS
Comunicacion 3
_ asertiva
Liderazgo Cordialidad 4
carismatico .
Involucramiento en 3
la tarea.
Liderazgo Cooperacion y 3
Liderazgo entusiasmo
transaccional Desempefio y 3
compromiso
Liderazgo Motivacion 3
transformacional Estimulo intelectual 2
Factores y Estabilidad del 2
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condicionantes entorno
Toma de externos. Riesgo 2
decisiones Presiones 2
Tiempo 2
Factores y Experiencia 2
condicionantes Cultural 4
internos Creatividad 2

Fuente: Elaboracién propia.
2.3. Poblacion y Muestra.
231 Poblacion.

Para la presente investigacion la poblacién estuvo conformada por 14
trabajadores del area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar

de la direccion regional de educacion de Cajamarca, 2016.
232. Muestra.

Para la seleccion de la muestra se consideré la muestra no probabilistica a
criterio del investigador, la misma que de acuerdo con Carrasco, (2009, p. 243) la
denomina como muestras intencionadas en el sentido: “es aquella que el
investigador selecciona segun su propio criterio, sin ninguna regla matematica o
estadistica”, en este caso se consider6 a todos los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccién regional

de educacion de Cajamarca, 2016.

2.4. Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos, validez y
confiabilidad.

241 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos.

Para la presente investigacion se utilizé las siguientes técnicas:
Técnicas.

a. La Observacion:

En términos generales para la observacion consiste: “en el registro sistematico,
vélido y confiable de comportamiento y conducta manifestada” Hernandez,
Fernandez, Baptista (2010). Esta técnica nos permitié registrar los acontecimientos

de los trabajadores de la municipalidad en mencién.
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Instrumentos.

Para cumplir con lo establecido en la técnica de recoleccion de datos se empled la
Escala de Likert: de acuerdo con (Pino, 2007, pp.450 - 453) “es una estructura que
presenta un conjunto de items en forma de proposiciones positivas (favorables),
sobre hechos y fenbmenos sociales o naturales de la realidad, comportamientos
individuales y personas sometidas a observacion que expresen su opinion o

actitud”. No hay respuestas correctas o incorrectas.

La “escala Likert se aplica habitualmente como parte de una encuesta, que
puede contener varias escalas y otros instrumentos”. “La escala Likert es una
escala sumatoria: sus puntajes son la suma de los puntajes de los items” (Pino,
2007).

De acuerdo a lo anteriormente mencionado la presente investigacion
presenta dos variables: la primera relacionada al liderazgo que comprende tres
dimensiones (liderazgo carismatico, liderazgo transaccional, liderazgo
transformacional), estos a su vez se dividen en indicadores y presentan un total de

21 items.

Asimismo la variable toma de decisiones presenta dos dimensiones (factores
y condicionantes externos, y factores y condicionantes internos. estos a su vez se

dividen en indicadores y presentan un total de 16 items.
242. Validez y confiabilidad del instrumento de recolecciéon de datos.
Validez del instrumento:

“Todo instrumento de recoleccién de datos debe resumir dos requisitos esenciales:
validez y confiabilidad”. “Con la validez se determina la revision de la presentacion
del contenido, el contraste de los indicadores con los items que miden las variables
correspondientes”. “Se estima la validez como el hecho de que una prueba sea de
tal manera concebida, elaborada y aplicada y que mida lo que se propone medir”

(Castafieda, Espinoza, Morales, 2013).

Tejada (1995) citado por Pino (2007) expresa la validez como: “... el grado de

precision con que el test utilizado mide realmente lo que esta destinado a
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medir” (p. 26). “Es decir, la validez se considera como un conjunto especifico en el

sentido que se refiere a un propdésito especial y a un determinado grupo de sujetos”.

Para conseguir la validez tanto de contenido, asi como de los instrumentos de
recogida de datos se desarrollard mediante el juicio de Jueces o expertos, los
mismos que pretenden identificar la coherencia entre indicadores, dimensiones de

las respectivas variables.
Por otro lado (Castafieda, Espinoza, Morales, 2013). Consideran:

“los mismos tendran la oportunidad de hacer las debidas correcciones en
cuanto al contenido, pertinencia, ambigliedad, redaccion y otros aspectos
que consideraron necesario realizar mejoras” “Al cumplirse éste
procedimiento, las observaciones y sugerencias de los expertos, permitiran
el redisefio del instrumento de medicion, para luego someterlo a la
confiabilidad” (Castafieda, Espinoza, Morales, 2013).

Por lo antes descrito el juicio de expertos para ambos instrumentos fue de
forma favorable, por lo que se decidid6 pasar a la siguiente etapa que fue la

confiabilidad.

Confiabilidad del instrumento.

Después de la revision bibliografica Pino (2007) considera que la confiabilidad es

la “estabilidad de los resultados, o de las calificaciones obtenidas en el instrumento”.

Por otro lado “Neil Salkind (1997) citado por Carrasco (2009), nos dice que “algo
gue es confiable, funciona en el futuro como lo hecho en el pasado. Una prueba o
medida de conducta confiable, puede medir la misma cosa mas de una vez y

producira los mismos resultados”. (Mendoza, 2013).

Para el presente trabajo se utilizé el coeficiente Alpha de Cronbach, que presenta

una escala tal como se detalla a continuacion:

“La medicion va de 0 a 1, tal como se muestra a continuacion: De 0, 00 a
0,19 representa un nivel de confiabilidad muy débil; de 0,20 a 0,39 débil; de
0,40 a 0,59 tiene un nivel moderado; por su parte, de 0,60 a 0,79 es fuerte;
y, finalmente, de 0,80 a 1,00 significa un grado de confiabilidad muy fuerte”.
(Valderrama, 2013, p. 215)
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La ecuacion de formula que se utilizara para el calculo del coeficiente de

confiabilidad Alfa de Cronbach es la siguiente

K | )S
o0 = —— | 1-="
K-1| 8-
K: El nimero de items
2Si2: Sumatoria de Varianzas de los items
Sr2: Varianza de la suma de lositems
a Coeficiente de Alfa deCronbach
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach
Variables Alfa de basada en los N de
Cronbach elementos tipificados elementos
Liderazgo .081 072 21
Toma de decisiones. 073 .069 16

Entre mas cerca de 1 est4, més alto es el grado de confiabilidad

2.5. Métodos de analisis de datos.

Teniendo en cuenta el tipo de investigacion se utilizé la estadistica descriptiva a
través de la distribucion de frecuencias: que ha decir de Bernal (2010), esto implica
“un conjunto de puntuaciones presentadas en una tabla de manera ordenada, sus

caracteristicas definidas por el investigador”

Para establecer la correlacion se utilizd el “Coeficiente de Correlaciéon de
Pearson para ver el nivel de significancia ya que es una prueba estadistica para
analizar la relacion entre dos variables medidas en un nivel por intervalos o de

razén” (Gamarra & Berrospi & Pujay & Cuevas, 2008).

La interpretacion del coeficiente de “r” de Pearson puede variar de -1,00 a
+1,00, donde:
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“-1,00 = Correlacién negativa perfecta.

-9,00 = Correlacién negativa muy fuerte.

-0,75 = Correlacién negativa considerable.

-0,50 = Correlacién negativa media.

-0,25 = Correlacion negativa débil.

0,00 = No existe correlacion alguna entre las variables.

+0,10 = Correlacion positiva muy débil.

+0,25 = Correlacion positiva débil.

+0,50 = Correlacion positiva media

+0,75 = Correlacion positiva considerable.

+0,90 = Correlacion positiva muy fuerte.

+1,00 = Correlacion positiva perfecta”.

Para la prueba de “hipbtesis se empled la Prueba estadistica del Chi
Cuadrado, por ser una prueba estadistica para evaluar hipétesis acerca de la

relacion entre dos variables categodricas” (Sanchez y Reyes, 1996)

2.6. Aspectos éticos

La “realizacion del analisis critico del objeto de estudio, estara sujeta a lineamientos
éticos basicos de: objetividad, honestidad, respeto de los derechos de terceros, y
relaciones de igualdad” (Universidad Uladech, 2013). Asimismo se considera “la
toma de decisiones en cada etapa del proceso de investigacion debe estar
encaminada a asegurar tanto la calidad de la investigacion, como la seguridad y
bienestar de las personas/grupos involucrados en la investigacion y debe cumplir

con los reglamentos, normativas y aspectos legales pertinentes” (Arguelles, 2013)

Por otro lado el “investigador asume estos principios, desde el inicio, durante y
después del proceso de investigacion; a efectos de cumplir el principio de reserva,
el respeto a la dignidad humanay el derecho a la intimidad” (Abad y Morales, 2005)

citado por la Universidad de Celaya, (2011).
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l. Resultados.
Los resultados de la investigacion se presentan de acuerdo al objetivo general, la

hipotesis del estudio y los objetivos especificos.

a. Objetivo especifico N° 01

Identificar el tipo de liderazgo que presentan los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional
de educacion de Cajamarca, 2016.

Tabla N° 01: Frecuencias del indicador comunicacién asertiva en los trabajadores del area

de fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccion regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Comunicacién asertiva

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 4 28,6 28,6 28,6
Bueno 5 35,7 35,7 64,3
Excelente 5 35,7 357 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador
comunicacion asertiva presenta un 35,7%, de bueno y excelente (Demuestra
capacidad para comunicar ideas y objetivos de manera clara y pertinente, tiene
dialogo horizontal permanente con todos los integrantes del equipo, utilizan las
redes sociales para comunicar situaciones de la institucion), ademas del 28,6% que

indica que dicho indicador es regular.
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Tabla N° 02: Frecuencias del indicador cordialidad en los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccion regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Cordialidad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Excelente 14 100,0 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador
cordialidad presenta un 100%, de excelente, segun el instrumento esto se
manifiesta por (Inspira y da confianza en si mismo, para afrontar las actividades
dentro de la instituciébn, Expresa confianza en que se alcanzaran las metas,
Mantiene buenas relaciones entre los demas especialistas, Trata a los demas como

personas y no solo como integrantes de un equipo)

Tabla N° 03: Frecuencias del indicador involucramiento en la tarea en los trabajadores del
area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional
de educacién de Cajamarca, 2016.

Involucramiento en la tarea

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Bueno 5 35,7 357 35,7
Excelente 9 64,3 64,3 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador
involucramiento en la tarea presenta un 64,3% de excelente, segun el instrumento
esto se manifiesta por (Muestra compromisos con las necesidades de los
especialistas por encima de sus intereses personales, tiene disposicion de asumir

grandes riesgos por defender la vision institucional, Considera a los coordinadores
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como innovadores y creativos para solucionar problemas), asimismo encontramos
un 35,7% de bueno.

Tabla N° 04: Frecuencias de la dimension liderazgo carismético en los trabajadores del
area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional
de educacién de Cajamarca, 2016.

Liderazgo carismatico

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 2 14,3 14,3 14,3
Bueno 4 28,6 28,6 42,9
Excelente 8 57,1 57,1 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.
Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que la dimension
liderazgo carismatico de acuerdo a los encuestados encontramos un 57,1% de
excelente, ademas de 28,6% de bueno y finalmente un 14,3% de regular, estos
resultados son producto de los indicadores comunicacion asertiva, cordialidad e

involucramiento en la tarea.

Tabla N° 05: Frecuencias del indicador cooperacion y entusiasmo en los trabajadores del
area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional
de educacién de Cajamarca, 2016.

Cooperacién y entusiasmo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Excelente 14 100,0 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.
Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador
cooperacion y entusiasmo presenta un 100%, de excelente, segun el instrumento

esto se manifiesta por (Ayuda a los demas siempre que se esfuercen, se
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relaciona personalmente con cada uno de los colaboradores, Expresa la

satisfaccion cuando los demés cumplen con lo esperado).

Tabla N° 06: Frecuencias del indicador desempefio y compromiso en los trabajadores del
area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional
de educacién de Cajamarca, 2016.

Desempefio y compromiso

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Bueno 11 78,6 78,6 78,6
Excelente 3 21,4 21,4 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador
desempefio y compromiso presenta un 78,6%, de bueno, segun el instrumento esto
se manifiesta por (Intercambia promesas, arregla acuerdos mutuamente
satisfactorios con los demas trabajadores, Felicita el esfuerzo y promueve
recomendaciones para un desempefio exitoso, Toma acciones correctivas si
surgen desviaciones de las normas dentro de la organizacién), ademas

encontramos un 21,4% que indica que el indicador antes mencionado es excelente.

Tabla N° 07: Frecuencias de la dimension liderazgo transaccional en los trabajadores del
area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional
de educacién de Cajamarca, 2016.

Liderazgo transaccional

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Véalidos  Bueno 5 35,7 357 35,7
Excelente 9 64,3 64,3 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.
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Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que la dimension
liderazgo transaccional de acuerdo a los encuestados encontramos un 64,3% de
excelente, ademas de 35,7% de bueno, estos resultados son producto de los

indicadores cooperacion y entusiasmo y desempefio y compromiso.

Tabla N° 08: Frecuencias del indicador motivacion en los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Motivacién
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje valido acumulado
Validos  Bueno 8 57,1 57,1 57,1
Excelente 6 42,9 429 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador
motivacion presenta un 57,1%, de bueno, segun el instrumento esto se manifiesta
por (Considera que cada persona tiene necesidades, habilidades y aspiraciones
Unicas; Participa cuando los problemas de la institucion son graves, Por el bienestar
del grupo va mas alla de los intereses personales), ademas encontramos un 42,9%

gue indica que el indicador antes mencionado es excelente.
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Tabla N° 09: Frecuencias del indicador estimulo intelectual en los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccién regional de

educacién de Cajamarca, 2016.

Estimulo intelectual

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Excelente 14 100,0 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador

estimulo intelectual, presenta un 100%, de excelente segun el instrumento esto se

manifiesta por (Se enfoca en el meollo de los problemas antes de buscar culpables,

Manifiesta su interés a los demas por buscar el bienestar de la institucion).

Tabla N° 10: Frecuencias de la dimension liderazgo transformacional en los trabajadores
del area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccién

regional de educacién de Cajamarca, 2016.

Liderazgo transformacional

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Bueno 4 28,6 28,6 28,6
Excelente 10 71,4 71,4 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que la dimensién

liderazgo transformacional de acuerdo a los encuestados encontramos un 71,4%

de excelente, ademas de 28,6% de bueno, estos resultados son producto de los

indicadores motivacion e estimulo intelectual.
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Tabla N° 11: Frecuencias de la variable liderazgo en los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccion regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Variable: Liderazgo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 1 7.1 7.1 7,1
Bueno 3 21,4 21,4 28,6
Excelente 10 71,4 71,4 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que la variable liderazgo
de acuerdo a los encuestados encontramos un 71,4% de excelente, ademas de
21,4% de bueno, finalmente un 7,1% que considera que el liderazgo es regular.

b. Objetivo especifico N° 02

Identificar el nivel de toma de decisiones que presentan los trabajadores del area
de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional
de educacion de Cajamarca, 2016.

Tabla N° 12: Frecuencias del indicador estabilidad del entorno en los trabajadores del area

de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccién regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Estabilidad del entorno

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vaélidos Regular 7 50,0 50,0 50,0
Bueno 7 50,0 50,0 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador

estabilidad del entorno, presenta un 50%, de regular y bueno segun el
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instrumento esto se manifiesta por (Brinda confianza y seguridad en las decisiones
tomadas, El entorno que rodea la toma de decisiones genera certeza a los

integrantes).

Tabla N° 13: Frecuencias del indicador riesgo en los trabajadores del &area de
fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccion regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Riesgo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje vélido acumulado
Validos Regular 14 100,0 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador riesgo,
presenta un 100%, de regular esto se manifiesta por (Se analizan las posibilidades
gue existen para lograr el resultado esperado, Se analizan las consecuencias de

las alternativas adoptadas).

Tabla N° 14: Frecuencias del indicador presiones en los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccion regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Presiones
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 7 50,0 50,0 50,0
Bueno 7 50,0 50,0 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador
presiones, presenta un 50%, de regular y bueno esto se manifiesta por (Existen
presiones ante decisiones que implican cambios, Las decisiones afectan las

decisiones familiares).
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Tabla N° 15: Frecuencias del indicador tiempo en los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccion regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Tiempo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Bueno 14 100,0 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador tiempo,
presenta un 100%, de bueno esto se manifiesta por (Se busca llegar a acuerdos
para beneficio de todos sin dilatar el tiempo, Se eligen alternativas sin negociarlos

con nadie).

Tabla N° 16: Frecuencias de la dimensién factores y condicionantes externos en los
trabajadores del area de fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la
direccion regional de educacion de Cajamarca, 2016.

Factores y condicionantes externos.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 6 429 429 429
Bueno 8 57,1 57,1 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que la dimension
factores y condicionantes externos de acuerdo a los encuestados encontramos un
57,1% de excelente, ademas de 42,9% de bueno, estos resultados son producto de

los indicadores estabilidad del entorno, riesgo, presiones y tiempo.
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Tabla N° 17: Frecuencias del indicador experiencia en los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccion regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Experiencia
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Excelente 14 100,0 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador
experiencia, presenta un 100%, de bueno esto se manifiesta por (Prioriza su
experiencia en la toma de decisiones, Considera que a mayor experiencia menos

son los errores).

Tabla N° 18: Frecuencias del indicador cultura en los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccion regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Cultura
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Bueno 14 100,0 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador cultura,
presenta un 100%, de bueno esto se manifiesta por (El nivel de conocimiento prima
para decidir acciones favorables, Se comunican las decisiones de forma asertiva,
Se consideran los valores, creencias para la toma de decisiones, Toma en

consideracion las consecuencias morales y éticas en las decisiones adoptadas).
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Tabla N° 19: Frecuencias del indicador creatividad en los trabajadores del area de
fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la direccién regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Creatividad
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos  Bueno 14 100,0 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que el indicador
creatividad, presenta un 100%, de bueno esto se manifiesta por (Para tomar
decisiones se crean situaciones problematicas, Se plantean diversas formas de

resultado para tomar las decisiones).

Tabla N° 20: Frecuencias de la dimension factores y condicionantes externos en los
trabajadores del area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la
direccion regional de educacién de Cajamarca, 2016.

Factores y condicionantes internos

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Bueno 4 28,6 28,6 28,6
Excelente 10 71,4 71,4 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que la dimensién
factores y condicionantes internos de acuerdo a los encuestados encontramos un
71,4% de excelente, ademas de 28,6% de bueno, estos resultados son producto de

las indicadoras experiencia, cultura y creatividad.
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Tabla N° 21: Frecuencias de la variable toma de decisiones en los trabajadores del area
de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccién regional de
educacién de Cajamarca, 2016.

Variable: Toma de decisiones

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos Regular 4 28,6 28,6 28,6
Bueno 7 50,0 50,0 78,6
Excelente 3 21,4 21,4 100,0
Total 14 100,0 100,0

Fuente: Encuesta aplicada a trabajadores.

Interpretacion:

De acuerdo a los resultados en la tabla se puede identificar que la variable toma de
decisiones de acuerdo a los encuestados encontramos un 50,0% de bueno,
ademas de 21,4% de excelente, finalmente un 28,6% que considera que la toma de

decisiones es regular.

c. Objetivo especifico N° 03
Establecer el grado de relacion del liderazgo con los factores y condicionantes
externos de los trabajadores del &rea de fortalecimiento de la educacion fisica y el

deporte escolar de la direccién regional de educacion de Cajamarca, 2016.
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Tabla N° 22: Correlacion entre liderazgo con los factores y condicionantes externos de los
trabajadores del area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la

direccién regional de educacion de Cajamarca, 2016.

Correlaciones

Factores y
Variable: condicionantes
Liderazgo externos.
Variable: Liderazgo Correlacion de Pearson 1 676"
Sig. (bilateral) ,008
Suma de cuadrados y 5,214 2,857
productos cruzados
Covarianza ,401 ,220
N 14 14
Factores y condicionantes Correlacion de Pearson ,676" 1
externos. Sig. (bilateral) ,008
Suma de cuadrados y 2,857 3,429
productos cruzados
Covarianza ,220 264
N 14 14

** L a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Interpretacion.

Al relacionar el liderazgo y los Factores y condicionantes externos se ha
determinado una correlacién de Pearson (r = 0.676), lo cual ha generado una
probabilidad de significancia experimental de p = 0,008 inferior al nivel de
significancia fijado de 0,05, lo que nos permite inferir que existe una correlacion
positiva media entre la variable liderazgo y factores y condicionantes externos. Es
preciso mencionar que los datos han sido procesados a través del software
estadistico SPSS 18.

d. Objetivo especifico N° 04

Establecer el grado de relacion del liderazgo y los factores y condicionantes internos
de los trabajadores del area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte

escolar de la direccién regional de educacion de Cajamarca, 2016.
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Tabla N° 23: Correlacion entre liderazgo con los factores y condicionantes internos de los
trabajadores del area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la

direccién regional de educacion de Cajamarca, 2016.

Correlaciones

Factores y
Variable: condicionantes
Liderazgo internos
Variable: Liderazgo Correlacion de Pearson 1 ,925"
Sig. (bilateral) ,000
Suma de cuadrados y 5,214 3,571
productos cruzados
Covarianza ,401 275
N 14 14
Factores y condicionantes Correlacion de Pearson ,925" 1
internos Sig. (bilateral) ,000
Suma de cuadrados y 3,571 2,857
productos cruzados
Covarianza ,275 220
N 14 14

** L a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Interpretacion.
Al relacionar el liderazgo y los Factores y condicionantes internos se ha

determinado una correlacion de Pearson (r = 0.925), lo cual ha generado una
probabilidad de significancia experimental de p = 0,000 inferior al nivel de
significancia fijado de 0,05, lo que nos permite inferir que existe una correlacion
positiva muy fuerte entre la variable liderazgo y factores y condicionantes internos.
Es preciso mencionar que los datos han sido procesados a través del software
estadistico SPSS 18.

e. Objetivo especifico N° 05
Ha: Existe relacion entre liderazgo y la toma de decisiones del area de
fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccién regional

de educacion de Cajamarca, 2016.
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Tabla N° 24: Correlacion entre liderazgo y la toma de decisiones de los trabajadores
del &rea de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la direccion

regional de educacién de Cajamarca, 2016.

Correlaciones

Variable: Variable: Toma
Liderazgo de decisiones
Variable: Liderazgo Correlacion de Pearson 1 7727
Sig. (bilateral) ,001
Suma de cuadrados y 5,214 4,643
productos cruzados
Covarianza ,401 357
N 14 14
Variable: Toma de Correlacion de Pearson 727 1
decisiones Sig. (bilateral) ,001
Suma de cuadrados y 4,643 6,929
productos cruzados
Covarianza ,357 533
N 14 14

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Interpretacion.
Al relacionar el liderazgo y Toma de decisiones se ha determinado una correlacion

de Pearson (r = 0.772), lo cual ha generado una probabilidad de significancia
experimental de p = 0,001 inferior al nivel de significancia fijado de 0,05, lo que nos
permite inferir que existe una correlacion positiva media entre la variable liderazgo
y Toma de decisiones. Es preciso mencionar que los datos han sido procesados a

través del software estadistico SPSS 18.

Tabla N° 25: Chi Cuadrado de las variables liderazgo y Toma de decisiones

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintotica

Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 14,0002 4 ,007
Razoén de verosimilitudes 16,752 4 ,002
Asociacion lineal por lineal 7,757 1 ,005
N de casos validos 14

a. 8 casillas (88.9%) tienen una frecuencia esperada inferior a 5. La

frecuencia minima esperada es .21.
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Interpretacion.

El p-valor asociado (sig. Asintotica (bilateral)= 0.007 es menor que 0.05, por lo tanto,
decidimos rechazar la hipétesis nula y concluir que las variables liderazgo y Toma

de decisiones.
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IV. DISCUSION DE RESULTADOS:

De acuerdo a los resultados de la variable liderazgo en donde se pueden destacar
el buen liderazgo que existe area de fortalecimiento de la educacion fisica y el
deporte escolar de la direccion regional de educacion de Cajamarca, 2016, que se
manifiesta en un 71,4% de excelente, ademas de 21,4% de bueno, finalmente un

7,1% que considera que el liderazgo es regular.

Estos resultados son de vital importancia toda vez que se coincide con lo planteado
con Robbins (2010) en el cual sostiene que el “liderazgo es influencia, esto es arte
o proceso de influir en las personas para que se refuercen voluntaria y
entusiastamente en el cumplimiento de metas grupales”. Ademas se debe priorizar
que lo ideal seria que se alentara a los individuos a desarrollar no sélo disposicién

a trabajar, sino también a hacerlo con ahinco y seguridad en si mismos.

En este sentido y de acuerdo a los resultados tenemos que “los lideres contribuyen
a que un grupo alcance sus objetivos mediante la maxima aplicaciéon de sus
capacidades. “No se colocan la zaga de un grupo para empujar y aguijonear; se
colocan al frente al grupo para facilitar el progreso e inspirarlo a cumplir metas
organizacionales”. Ademéas en funcion al liderazgo se coincide con lo planteado por
Barona, (2011). En donde indica: “se logro determinar, la gran influencia que tiene
el gerente fundador y propietario, en la toma de decisiones; ya que su estilo de
liderazgo, sumado al gran numero de tareas realizadas por el mismo y el
desconocimiento de los modelos presentados en el marco tedrico, hacen que este
proceso no esté fundamentado en sistemas estructurados, ni de especialistas
adaptados a las caracteristicas de sus necesidades, que faciliten atacar un
problema o situacion; sino que se trabaja bajo condiciones de incertidumbre y no

de certeza, sean decisiones programadas 0 no programadas”.

Por otro lado de acuerdo a la variable toma de decisiones en donde encontramos
un 50,0% de bueno, ademas de 21,4% de excelente, finalmente un 28,6% que
considera que la toma de decisiones es regular. Estos resultados coinciden de
acuerdo a lo planteado con la operacionalizacion de variables y el aporte de
Robbins (2010), en donde indica que el pensamiento de las personas para la
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toma de decisiones se manifiesta de la siguiente manera: “Su estilo de pensamiento
refleja dos cosas: 1) la fuente de informacion que tiende a utilizar (datos externos y
hecho o fuentes internas, como sensaciones e intuicion) y ( 2) como procesa esa
informacion (lineal-racional, légica o analitica; o no lineales- intuitiva, creativa)”.
“‘Estas cuatros dimensiones se dividen en dos estilos”. “El primero, el estilo de
pensamiento lineal, se caracteriza por la preferencia de una persona por utilizar
datos externos y hachos y, por procesar esta informacion a través de un
pensamiento racional y I6gico que guia de decisiones y acciones”. “El segundo, el
estilo de pensamiento no lineal, se caracteriza por una preferencia por fuentes de
informacion internas (sensaciones e intuicion) y por procesar esta informacién con

intuiciones internas, sensaciones y corazones que guian decisiones y acciones”.

En relacién a los trabajadores que consideran regular podemos incidir en lo
planteados, en donde consideran: “Algunos empleados pueden tomarse un tiempo
para ponderar alternativas y depender en como se sientan al respecto, mientras
gue otros puedan depender de datos externos antes de tomar una decision légica”.
Esto no quiere decir que el método de una persona sea mejor que el de otra.
Simplemente significa que sus estilos de toma de decisiones son diferentes. El
cuadro de “Como manejar la diversidad en la fuerza de trabajo” aborda algunos de

los temas asociados con la valoraciéon de la diversidad en la toma de decisiones”.

Por otro lado también hay que indicar que “cuando los trabajadores toman
decisiones no solo utilizan su propio estilo, es posible que utilicen reglas empiricas
o heuristicas para simplificar su toma de decisiones”. “La heuristica puede resultar
util, ya que ayude a darle sentido a informacion compleja, incierta y ambigua”.
“‘Aunque los gerentes pueden utilizar reglas empiricas, eso no significa que dichas
reglas sean clasificables. ¢ Por qué? Porque pueden derivar en errores y prejuicios
en el procesamiento y evaluacion de la informacion”.

“Cuando los tomadores de decisiones piensan que saben mas sobre lo que

hacen o mantienen visiones positivas no realistas de si mismo y de su

desempefio, cometen errores de exceso de confianza. El error de la

satisfaccion inmediata describe a los tomadores de decisiones que tienden
a querer obtener beneficios inmediatos para evitar los costos. Para estos
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individuos, las opciones que brindan resultados rapidos resultan mas
atractivas que aquellas que generan resultados a futuros” Robbins (2010).

“El efecto se describe la situacidbn en que los tomadores de decisiones se
obsesionan con informacién inicial como punto de partida y luego, una vez fija, se
equivocan en ajustar adecuadamente informacidn posterior”. “Las primeras
impresiones, ideas, precios y estimaciones conllevan ponderaciones injustificadas
comparadas con la informacion recibida posteriormente”. “Cuando los que deciden
tomar de decisiones organizan selectivamente e interpretan en situaciones basadas
en sus percepciones equivocadas, presentan un prejuicio de percepcion selectiva”.
‘Esto influye en que informacion toman en cuenta, en los problemas que
identifiquen en las alternativas que desarrollan”. “Los tomadores de decision que
contradicen sus juicios previos presentan el prejuicio de confirmacion”. “Estas
personas tienden a aceptar literalmente la informacion que confirma sus ideas pre
conceptibles y son criticos y escépticos con la informacion que pone en duda estas
ideas”. Cuando los tomadores de decisiones prestan al juicio de contextualidad,
resaltan ciertos aspectos de una situacion excluyen a otros”. Al prestar atencion. “Al
prestar a aspectos especificos de una situacién y resaltarlos, y al mismo tiempo
minimizar u omitir otros, distorsionan lo que ven y crean puntos de referencia
incorrectos”. “El prejuicio de disponibilidad ocasiona que los tomadores de

decisiones tiendan a recortar los eventos mas recientes y vividos en su memoria”.

Este prejuicio distorsiona su capacidad de recordad eventos de manera objetiva y
da como resultado juicios y estimaciones probabilisticas distorsionado. Cuando los
tomadores de decisiones evaltan la posibilidad de un nuevo evento guidndose por
el parecido de otro evento o series de eventos, cometen el error de representacion;

en este aspecto se ven reflejados los resultados de la presente investigacion.
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V. CONCLUSIONES.

La dimension liderazgo carismatico de acuerdo a los encuestados encontramos un 57,1%
de excelente, ademas de 28,6% de bueno y finalmente un 14,3% de regular, estos
resultados son producto de los indicadores comunicacion asertiva, cordialidad e

involucramiento en la tarea.

La dimension liderazgo transaccional de acuerdo a los encuestados encontramos un 64,3%
de excelente, ademas de 35,7% de bueno, estos resultados son producto de los

indicadores cooperacion y entusiasmo y desempefio y compromiso.

La dimension liderazgo transformacional de acuerdo a los encuestados encontramos un
71,4% de excelente, ademas de 28,6% de bueno, estos resultados son producto de los

indicadores motivacion e estimulo intelectual.

La variable liderazgo de acuerdo a los encuestados encontramos un 71,4% de excelente,
ademas de 21,4% de bueno, finalmente un 7,1% que considera que el liderazgo es regular.

La dimension factores y condicionantes externos de acuerdo a los encuestados
encontramos un 71,4% de excelente, ademas de 28,6% de bueno, estos resultados son

producto de los indicadores estabilidad del entorno, riesgo, presiones y tiempo.

La dimensién factores y condicionantes internos de acuerdo a los encuestados
encontramos un 71,4% de excelente, ademas de 28,6% de bueno, estos resultados son

producto de los indicadores experiencia, cultura y creatividad.

La variable toma de decisiones de acuerdo a los encuestados encontramos un 50,0% de
bueno, ademas de 21,4% de excelente, finalmente un 28,6% que considera que la toma

de decisiones es regular.

Al relacionar el liderazgo y Toma de decisiones se ha determinado una correlacion de
Pearson (r = 0.772), lo cual ha generado una probabilidad de significancia experimental de
p = 0,001 inferior al nivel de significancia fijado de 0,05, lo que nos permite inferir que existe

una correlacion positiva media entre la variable liderazgo y Toma de decisiones.
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V.. RECOMENDACIONES Y SUGERENCIAS:

Que el area de fortalecimiento de la educacion fisica y el deporte escolar de la
direccién regional de educacion de Cajamarca, complemente las buenas practicas

en lo relacionado a liderazgo y tomas de decisiones

Que el gobierno regional de Cajamarca organice cursos de desarrollo
organizacional con la finalidad de preparar a todo su personal en busca de un buen

servicio en las diversas areas de la institucion.

Que el area de fortalecimiento de la educacién fisica y el deporte escolar de la
direccion regional de educacién de Cajamarca, promueva el espiritu colaborativo
entre los trabajadores para tomar las mejoras decisiones en beneficio de la

poblacién y sobre todo en la consecucion de los objetivos.

Que las instituciones publicas y privadas puedan utilizar los instrumentos para

poder diagnosticar las realidades de acuerdo a las variables estudiadas.

76



V. REFERENCIAS BIBLIORAFICAS:

Ahumada, L. (2004). Liderazgo y equipos de trabajo: una nueva forma de entender
la dinamica organizacional. Recuperado de:
http://www.uvm.cl/csonline/2004_1/pdf/liderazgo.pdf

Alvarez, F. (1998). El liderazgo de la calidad total. Escuela Espafiola. Madrid.

Ardicemi (2007). Factores que influyen en la toma de decisiones. Recuperado de:
http://tomadecisionesret09.blogspot.pe/2009/05/factores-que-influyen-en-la-
toma-de.html

Arlene, R. (2009). Estudio sobre buenas practicas de liderazgo politico en la
gestibn  municipal en Republica Dominicana. Recuperado de:
http://www.democracialocal.org/wp-content/uploads/2009/11/Liderazgo-
politico-municipal.pdf

Barona, E. (2011). Factores influyentes para la toma de decisiones estratégicas en
la empresa pro carton de la ciudad de Cali. Recuperado de:
https://red.uao.edu.co/bitstream/10614/1568/1/TAD00697.pdf

Blazquez, B. (2002). Liderazgo Politico y Gobernabilidad: Cuestiones abiertas,
futuro incierto. VII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracion Publica, Lisboa, Portugal.

Bonilla, D. (2012). Gestion del de liderazgo y valores en la Facultad de arquitectura
de y urbanismo de la universidad Central del Ecuador de la ciudad el periodo
académico 2010 — 2011. Recuperado de:
http://dspace.utpl.edu.ec/bitstream/123456789/3177/1/Tesis%20de%20Bon
illa%20Urbina%20Dany%20Luciano.pdf

Botero, J. (2011). Propuesta de un juego de rol para evaluar la competencia del
liderazgo basado en el método de desarrollo de habilidades gerenciales.
Recuperado de: http://www.bdigital.unal.edu.co/4804/1/71772386.2011.pdf

Campos, A. (2012). Orientaciones formales para la elaboracion de la tesis. APA 62
ed. Lima, Peru: Universidad Femenina del Sagrado Corazon.

Carrasco, S. (2009). Metodologia de la investigacion cientifica. Lima, Per(: San
Marcos.

Carrion, J. (2015). Factores que influyen en la toma de decisiones de una
empresa. Recuperado de:
https://es.scribd.com/document/345751454/Factores-Que-Influyen-en-La-
Toma-de-Decisiones-de-Una-Empresa

77


http://www.uvm.cl/csonline/2004_1/pdf/liderazgo.pdf
http://tomadecisionesret09.blogspot.pe/2009/05/factores-que-influyen-en-la-toma-de.html
http://tomadecisionesret09.blogspot.pe/2009/05/factores-que-influyen-en-la-toma-de.html
http://www.democracialocal.org/wp-content/uploads/2009/11/Liderazgo-
http://dspace.utpl.edu.ec/bitstream/123456789/3177/1/Tesis%20de%20Bon
http://www.bdigital.unal.edu.co/4804/1/71772386.2011.pdf

Chiavenato, I. (2000). Gestion del Talento Humano, 22 ed., México: Mcgraw-Hill
Interamericana S.A.

Cordero, O. (2006). Caracterizacion de los tipos de liderazgo: Recuperado de:
http://biblioteca2.ucab.edu.ve/anexos/biblioteca/marc/texto/AAQ6445.pdf

Daft, R. (2005). Teoria y disefio organizacional. (82 edicion). México: International
Thomson.

Davis, K., Newstrom, J. (2003). Comportamiento humano en el trabajo. México: Mc.
Graw Holl.

Diaz de Landa, M. (2009).Tendencias actuales en el liderazgo local: explorando la
emergencia de la cultura del nuevo populismo fiscal en los municipios de

cordoba. Recuperado de:
http://biblioteca.clacso.edu.ar/subida/Argentina/cijsunc/20110521114242/se
c1012.pdf

Diaz, N., Garcia, L., Granados, O. (2012). Liderazgo y cultura organizacional en la
administracion publica municipal en la region bajio. Recuperado de:
http://sabes.edu.mx/redi/4/pdf/SABES_4 ANATALIEPDF_V1.pdf

Fischman, D. (2000). El camino del lider. Fondo Editorial de la Universidad del
Pacifico. Lima.

Freitas, J. (2005). La toma de decisiones en la empresa. Recuperado de:
http://www4.ujaen.es/~cruiz/diplot-5.pdf

Gamarra, G., Berrospi, J., Pujay, O., Cuevas, R. (2008). Estadistica e investigacion.
Lima. Peru: Editorial San Marcos.

Gomez, J. (1999). Recursos humanos, fundamentos del comportamiento humano
en la empresa. Madrid: Encuentro.

Guerra, R. (2010). Toma de decisiones: Los 32 factores a considerar en las 4
etapas del proceso. Recuperado de:
http://manuelgross.bligoo.com/20150522-toma-de-decisiones-los-32-
factores-a-considerar-en-las-4-etapas-del-proceso#.WIi9Ka6WblU

Hellriegel, D., Slocum, J. (2004). Comportamiento organizacional. Décima edicion,
México: Thomson.

Hernandez, B. (2016). Relacion entre los estilos de liderazgo y la toma de
decisiones en los mandos medios de la distribuidora huehueteca de centro
de occidente, S. A. Recuperado de:

recursosbiblio.url.edu.gt/tesiseortiz/2016/05/43/Hernandez-Barbara.pdf

78


http://biblioteca2.ucab.edu.ve/anexos/biblioteca/marc/texto/AAQ6445.pdf
http://biblioteca.clacso.edu.ar/subida/Argentina/cijsunc/20110521114242/se
http://sabes.edu.mx/redi/4/pdf/SABES_4_4NATALIEPDF_V1.pdf
http://www4.ujaen.es/~cruiz/diplot-5.pdf
http://manuelgross.bligoo.com/20150522-toma-de-decisiones-los-32-

Hernandez, R., Fernandez, C., Baptista, P. (2010). Metodologia de la investigacion.
Quinta edicion. México: McGraw-Hill/Interamericana Editores.

Ivancevich, J., Lorenzi, P., Skinner, S., Crosby, P. (1996). Gestion, calidad y
competitividad. Mosby-Doyma libros, S.A. Colombia.

Kohler, L. (2002). La correcta toma de decisiones. Recuperado de:
https://revistamarina.cl/revistas/2002/1/kohler.pdf

Ledn, J. (2013). Aportes del liderazgo, la comunicacion y el trabajo en equipo al
clima organizacional: Un analisis del caso Bancolombia de Arauca.
Recuperado de: http://www.bdigital.unal.edu.co/9641/1/7709562.2013.pdf

Lussier, R., Achua, C. (2011). Liderazgo: Teoria, aplicacion y desarrollo de
habilidades. Recuperado de:

http://www.ucipfg.com/Repositorio/MSCG/Enfasis-EEG/EEG-11/libro-
general.pdf

Mejia, E. (2005). Metodologia de la Investigacion Cientifica. Lima, Pera: Centro de
Produccién Editorial e Imprenta de la UNMSM.

Minsa, (2012). Toma de decisiones. Recuperado de:

http://www.minsa.gob.pe/dgsp/clima/archivos/teleconferencias/VIIl_Telecon
f/TOMA_DECISIONES.pdf

Pariente, J. (2010). Algunas reflexiones en torno al concepto del liderazgo.
Recuperado de:

https://www.uaeh.edu.mx/investigacion/icea/L|_SistOrgSocMedEfec/mendo
za_moheno_jessica/algunas_reflexiones.pdf

Peris, R. (1998). Liderazgo organizacional: Un acercamiento desde las teorias
implicitas. Recuperado de:

http://www.tdx.cat/bitstream/handle/10803/10522/peris.pdf?sequence=1

Pino, R. (2007). Metodologia de la investigacién. Lima, Perua: Editorial San
Marcos.

Ramirez, N. (2010). El liderazgo del municipio desde las perspectivas de los
intendentes. Un enfoque de valores orientadores de la gestion. Recuperado
de: http://nulan.mdp.edu.ar/1013/1/00264.pdf

Robbins, C. (2010). Administracion. Décima Edicion. México: Pearson Education.

Robbins, S. (1994). Comportamiento organizacional. Conceptos, controversias y
aplicaciones. Sexta Edicion. México: McGraw-Hill/Interamericana Editores.

79


http://www.bdigital.unal.edu.co/9641/1/7709562.2013.pdf
http://www.ucipfg.com/Repositorio/MSCG/Enfasis-EEG/EEG-11/libro-
http://www.minsa.gob.pe/dgsp/clima/archivos/teleconferencias/VIII_Telecon
http://www.uaeh.edu.mx/investigacion/icea/LI_SistOrgSocMedEfec/mendo
http://www.tdx.cat/bitstream/handle/10803/10522/peris.pdf?sequence=1
http://nulan.mdp.edu.ar/1013/1/00264.pdf

Rodriguez, M. (2006). “Evaluacion del Clima Organizacional”. Recuperado de:
http://www.gestiopolis.com/canales6/ger/tecnologia-informacién-
comunicaciones.htm.

Rosa, E. (2003). Principales Métodos y Técnicas Educativas. Lima, Pera: Editorial
Universidad Nacional Mayor de San Marcos.

Sanchez, H. y Reyes, C. (1984). Metodologia y disefios en la investigacion
cientifica. Aplicadas a la psicologia, educacién y ciencias sociales. (12 ed.).
Lima.

Sherman, A. (2001). Administracion de recursos humanos. (122 edicidén). México:
International Thomson.

UCACIAG, (2008). Toma de decisiones empresariales. Recuperado de:
http://internacionaleventos.com/articulos/tomadedecisiones.pdf

Universidad Cesar Vallejo (2011). Documentos que Sustentan el Nuevo Modelo
para la Elaboracion y Sustentacion del Proyecto y de la Tesis de Maestria.
Trujillo, Perud: Universidad César Vallejo.

Universidad Nacional José Faustino Sanchez Carrién (1996). Metodologia de la
Investigacion. Segunda edicién. Huacho, Peru:

Vega, C., Zavala, G. (2004). Adaptacion del Cuestionario Multifactorial de Liderazgo
(MLQ forma 5x corta) de B. Bass y B. Avolio al contexto organizacional
chileno. Universidad de Chile. Facultad de Ciencias Sociales. Departamento
de Psicologia.

Zapata, G., Sigala, L. y Mirabal, A. (2016). Toma de Decisiones y Estilo de
Liderazgo: Estudio en Medianas Empresas. Recuperado de:
https://www.researchgate.net/publication/305767469_Toma_de_Decisiones
_y Estilo_de_Liderazgo Estudio_en_Medianas_Empresas

80


http://www.gestiopolis.com/canales6/ger/tecnolog%C3%83%C2%ADa-informaci%C3%83%C2%B3n-comunicaciones.htm
http://www.gestiopolis.com/canales6/ger/tecnolog%C3%83%C2%ADa-informaci%C3%83%C2%B3n-comunicaciones.htm
http://internacionaleventos.com/articulos/tomadedecisiones.pdf
http://www.researchgate.net/publication/305767469_Toma_de_Decisiones

VI.  ANEXOS
CUESTIONARIO PARA EVALUAR LIDERAZGO

Este cuestionario tiene como objetivo evaluar el liderazgo de los especialistas del area de
educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional de educacién, Cajamarca,
2016. Dicha informacién es completamente andnima, por lo que le solicito responda todas
las preguntas con sinceridad, y de acuerdo a sus propias experiencias.

l. INDICACIONES.
A continuacion se le presenta una serie de preguntas las cuales debera usted responder,
marcando con una (X) la respuesta que considere correcta:

1.- Nunca 2.- Casi nunca 3.- Normalmente 4.- Casi Siempre 5.- Siempre
ITEMS 112 (3|4
01. Demuestra capacidad para comunicar ideas y objetivos de manera clara y
pertinente.

02. Tiene dialogo horizontal permanente con todos los integrantes del equipo.

03. Utilizan las redes sociales para comunicar situaciones de la institucion.

04. Inspira y da confianza en si mismo, para afrontar las actividades dentro de la
institucion.

05. Expresa confianza en que se alcanzaran las metas.

06. Mantiene buenas relaciones entre los demas especialistas.

07. Trata a los demas como personas y no solo como integrantes de un equipo.

08. Muestra compromisos con las necesidades de los especialistas por encima de
sus intereses personales.

09. Tiene disposicion de asumir grandes riesgos por defender la vision institucional.

10. Considera a los coordinadores como innovadores y creativos para solucionar
problemas.

11. Ayuda a los demas siempre que se esfuercen.

12. Se relaciona personalmente con cada uno de los colaboradores.

13. Expresa la satisfaccion cuando los demas cumplen con lo esperado.

14. Intercambia promesas, arregla acuerdos mutuamente satisfactorios con los
demas trabajadores

15. Felicita el esfuerzo y promueve recomendaciones para un desempefio exitoso.

16. Toma acciones correctivas si surgen desviaciones de las normas dentro de la
organizacion.

17. Considera que cada persona tiene necesidades, habilidades y aspiraciones
Unicas.

18. Participa cuando los problemas de la institucion son graves.

19. Por el bienestar del grupo va més alla de los intereses personales.

20. Se enfoca en el meollo de los problemas antes de buscar culpables.

21. Manifiesta su interés a los demas por buscar el bienestar de la institucion.
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CUESTIONARIO PARA EVALUAR TOMA DE DECISIONES

Este cuestionario tiene como objetivo evaluar la toma de decisiones en los especialistas
del area de educacion fisica y el deporte escolar de la direccion regional de educacion,
Cajamarca, 2016. Dicha informacion es completamente andnima, por lo que le solicito
responda todas las preguntas con sinceridad, y de acuerdo a sus propias experiencias.

Il. INDICACIONES.

A continuacion se le presenta una serie de preguntas las cuales debera usted responder,
marcando con una (X) la respuesta que considere correcta:

1.- Nunca 2.- Casi nunca 3.- Normalmente 4.- Casi Siempre 5.- Siempre

ITEMS 1123 |4

01. Brinda confianza y seguridad en las decisiones tomadas.

02. El entorno que rodea la toma de decisiones genera certeza a los
integrantes.

03. Se analizan las posibilidades que existen para lograr el resultado
esperado.

04. Se analizan las consecuencias de las alternativas adoptadas.

05. Existen presiones ante decisiones que implican cambios.

06. Las decisiones afectan las decisiones familiares.

07. Se busca llegar a acuerdos para beneficio de todos sin dilatar el
tiempo.

08. Se eligen alternativas sin negociarlos con nadie.

09. Prioriza su experiencia en la toma de decisiones.

10. Considera que a mayor experiencia menos son los errores.

11. El nivel de conocimiento prima para decidir acciones favorables.

12. Se comunican las decisiones de forma asertiva.

13. Se consideran los valores, creencias para la toma de decisiones.

14. Toma en consideracion las consecuencias morales y éticas en las
decisiones adoptadas.

15. Para tomar decisiones se crean situaciones problematicas.

16. Se plantean diversas formas de resultado para tomar las
decisiones.
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CRITERIO DE EXPERTO

Solicito apoyo de su sapiencia y excelencia profesional para que emita juicio de investigacion
Titulada: Liderazgo y su relacion con latoma de decisiones del area de educacion fisica
y el deporte escolar de la direccion regional de educacion de Cajamarca, 2016, que se
presenta para alcanzar este objetivo se le ha seleccionado como experto (a) en la materia y
necesito su valiosa opinion. Para ello debe marcar con una (X) en la columna que considere
para cada indicador.

Evalle cada aspecto con las siguientes categorias:

MA  : Muy adecuado.

BA : Bastante adecuado.
A : Adecuado
PA : Poco adecuado

NA : No Adecuado

N° | Aspectos que deben ser evaluados MA | BA | A| PA | NA

I Redaccion Cientifica

1.1 La redaccion empleada es clara, precisas, concisa y
debidamente organizada

1.2 Los términos utilizados son propios de la investigacién
cientifica

Il Légica de la Investigacion

2.1 Problema de Estudio

2.2.1 | Describe de forma clara y precisa la realidad problemética
tratada

2.2.2 | El problema se ha definido segiun estandares
internaciones de la investigacién cientifica

2.2 Objetivos de la Investigacién

2.2.1 | Expresan con claridad la intencionalidad de Ila
investigacion

2.2.2 | Guardan coherencia con el titulo, el problema, objeto
campo de accién, supuestos y metodologias e
instrumentos utilizados.

2.3 Previsiones metodolégicas

2.3.1 | Se ha caracterizado la investigacién segun criterios
pertinentes

2.3.2 | Los escenarios y los participantes seleccionados son
apropiados para los propésitos de la investigacion

2.3.3 | Presenta instrumentos apropiados para recolectar datos
2.3.4 | Los métodos y técnicas empleadas en el tratamiento de la
informacion son propios del tipo de la investigacion
planteada.

2.4 Fundamentacion tedrica y epistemologica

2.4.1 | Proporciona antecedentes relevantes a la investigacion,
como producto de la revisién de la bibliografia referida al
modelo.

2.4.2 | Proporciona sélidas bases tedricas y epistemoldgicas,
sistematizadas en funcion de los objetivos de la
investigacion

25 Bibliografia
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2.5.1 | Presenta la bibliografia pertinente al tema y Ila
correspondiente a la metodologia a la investigacion.

2.6 Anexos

2.6.1 | Los anexos presentados son consistentes y contienen los
datos mas relevantes de la investigacion

1l Fundamentacion y viabilidad del Modelo

3.1. | La fundamentacion tedrica y epistemoldgica del modelo
guarda coherencia con el enfoque sistémico y la nueva
ciencia.

3.2. | EI modelo propuesto es coherente, pertinente y
trascendente.

3.3. | El modelo propuesto es factible de aplicarse a otras
organizaciones o instituciones.

\Y Fundamentacion y viabilidad de los Instrumentos

4.1. | Lafundamentacién tedrica guarda relacién con la
operacionalizacién de la variable a evaluar.

4.2. | Los instrumentos son coherentes a la operacionalizacion
de variables.

4.3. | Los instrumentos propuestos son factibles de aplicarse a
otras organizaciones, grupos o instituciones de similares
caracteristicas de su poblacion de estudio.

Mucho le voy a agradecer cualquier observacion, sugerencia, propésito o

recomendacion sobre cualquiera de los propuestos.

continuacion:

Por favor,

refiéralas a

Tiempo de Experiencia en Docencia Universitaria: ...........ocoveviiiiniiiiniieenens

Cargo ACTUAL .. .o

(21T o] 1 T L
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JUICIO DE EXPERTOS

CRITERIO DE EXPERTO

=il ’

Estimado (a):..Q.Iﬁ‘.’. ...... e I mere o O"QO(“”‘&‘"" ...........
Solicito apoyo de su sapiencia y excelencia profesional para que emita juicio de
investigacion Titulada: Liderazgo y su relacién con la toma de decisiones del area de
educacion fisica y el deporte escolar de la direcciéon regional de educacién de
Cajamarca, 2016, que se presenta para alcanzar este objetivo se le ha seleccionado coma
experto (a) en la materia y necesito su valiosa opinién. Para ello debe marcar con una (X) en
la columna que considere para cada indicador.

Evalle cada aspecto con las siguientes categorias:

MA  : Muy adecuado.
BA : Bastante adecuado.

A : Adecuado

PA : Poco adecuado

NA : No Adecuado

N° | Aspectos que deben ser evaluados MA | BA |A |PA | NA

; Redaccién Cientifica

1.1 La redaccion empleada es clara, precisas, concisa y
debidamente organizada X

1.2 Los términos utilizados son propios de la investigacion
cientifica

. Légica de la Investigacion

21 Problema de Estudio

2.2.1 | Describe de forma clara y precisa la realidad problematica
tratada x

222 | El problema se ha definido segun estandares
internaciones de la investigacion cientifica ¥

2.2 Objetivos de la Investigacion

2.2.1 | Expresan con claridad la intencionalidad de la
investigacion X

2.2.2 | Guardan coherencia con el titulo, el problema, objeto
campo de accién, supuestos y metodologias e |
instrumentos utilizados.

23 Previsiones metodolégicas

2.3.1 | Se ha caracterizado la investigacion segun criterios ¥
pertinentes

2.3.2 | Los escenarios y los participantes seleccionados son
apropiados para los propésitos de la investigacién <

2.3.3 | Presenta instrumentos apropiados para recolectar datos e

2.3.4 | Los métodos y técnicas empleadas en el tratamiento de la
informacién son propios del tipo de la investigaciéon w
planteada.

24 Fundamentacioén teérica y epistemolégica

2.4.1 | Proporciona antecedentes relevantes a la investigacion,
como producto de la revisiéon de la bibliografia referida al ¥
modelo.

2.4.2 | Proporciona sélidas bases tedricas y epistemoldgicas,
sistematizadas en funcion de los objetivos de la| %
investigacién

2.5 Bibliografia
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251 | Presenta la bibliografia pertinente al tema y la

correspondiente a la metodologia a la investigacion. X
2.6 | Anexos
2.6.1 | Los anexos presentados son consistentes y contienen los
datos mas relevantes de la investigacion X

] Fundamentacién y viabilidad del Modelo

3.1. | La fundamentacion tedrica y epistemol6gica del modelo
guarda coherencia con el enfoque sistémico y la nueva x
ciencia.

3.2. |El modelo propuesto es coherente, pertinente y
trascendente.

3.3. | El modelo propuesto es factible de aplicarse a ofras
organizaciones o instituciones.

v Fundamentacién y viabilidad de los Instrumentos

41. |La fundamentacién teérica guarda relacion con la
operacionalizacion de la variable a evaluar.

4.2. | Los instrumentos son coherentes a la operacionalizacion
de variables. el
4.3. | Los instrumentos propuestos son factibles de aplicarse a
otras organizaciones, grupos o instituciones de similares | 5
caracteristicas de su poblacién de estudio.

Mucho le voy a agradecer cualquier observacion, sugerencia, propésito o
recomendacidon sobre cualquiera de los propuestos. Por favor, refiéralas a
continuacion: ‘
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CRITERIO DE EXPERTO

..........................................................................................

Estimado (a): €d~H1 Yo lissa ?Cn/‘do/n

Solicito apoyo de su sapiencia y excelencia profesional para que emita juicio de
investigacion Titulada: Liderazgo y su relacién con la toma de decisiones del area de
educacion fisica y el deporte escolar de la direccién regional de educacién de
Cajamarca, 2016, que se presenta para alcanzar este objetivo se le ha seleccionado como
experto (a) en la materia y necesito su valiosa opinién. Para ello debe marcar con una (X) en

la columna que considere para cada indicador.

Evalle cada aspecto con las siguientes categorias:

MA  : Muy adecuado.
BA : Bastante adecuado.
A : Adecuado

PA : Poco adecuado

NA  : No Adecuado

N° | Aspectos que deben ser evaluados MA | BA PA | NA

i Redaccién Cientifica

1.1 La redaccién empleada es clara, precisas, concisa y
debidamente organizada il

1.2 Los términos utilizados son propios de la investigacion
cientifica i

L. Légica de la Investigacion

21 Problema de Estudio

2.2.1 | Describe de forma clara y precisa la realidad problematica
tratada

222 | El problema se ha definido segun estandares /
internaciones de |a investigacién cientifica

2.2 Objetivos de la Investigacion

2.21 | Expresan con claridad {a intencionalidad de Ia -
investigacion

2.2.2 | Guardan coherencia con el titulo, el problema, objeto
campo de accién, supuestos y metodologias e Z
instrumentos utilizados.

23 Previsiones metodolégicas

2.3.1 | Se ha caracterizado la investigacién segun criterios
pertinentes -

2.3.2 | Los escenarios y los participantes seleccionados son
apropiados para los propdsitos de la investigacién -

2.3.3 | Presenta instrumentos apropiados para recolectar datos 7

2.3.4 | Los métodos y técnicas empleadas en el tratamiento de la
informacién son propios del tipo de la investigacion | /
planteada.

24 Fundamentacién tedrica y epistemolégica

2.4.1 | Proporciona antecedentes relevantes a la investigacion,
como producto de la revision de la bibliografia referida al |
modelo.

2.4.2 | Proporciona sdélidas bases tedricas y epistemoldgicas,
sistematizadas en funciébn de los objetivos de la| /
investigacion

2.5 Bibliografia
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2.5.1 | Presenta la bibliografia pertinente- al tema y la
correspondiente a la metodologia a la investigacion. 7
2.6 | Anexos

2.6.1 | Los anexos presentados son consistentes y contienen los
datos mas relevantes de la investigacion

[]] Fundamentacién y viabilidad del Modelo

3.1. | La fundamentacién teérica y epistemolégica del modelo
guarda coherencia con el enfoque sistémico y la nueva /

ciencia.
3.2. | El modelo propuesto es coherente, pertinente y
trascendente. 4
3.3. | El modelo propuesto es factible de aplicarse a otras
organizaciones o instituciones. e
v Fundamentacién y viabilidad de los Instrumentos
41. | La fundamentacién teérica guarda relacibn con la /

operacionalizacién de la variable a evaluar.

4.2. | Los instrumentos son coherentes a la operacionalizacién
de variables. ol
4.3. | Los instrumentos propuestos son factibles de aplicarse a
otras organizaciones, grupos o instituciones de similares | /
caracteristicas de su poblacién de estudio.

Mucho le voy a agradecer cualquier observacioén, sugerencia, propdsito o
recomendacion sobre cualquiera de los propuestos. Por favor, refiéralas a
continuacion: '

1
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CRITERIO DE EXPERTO
Estimado (a)?&i’e’W¢W% ........... Mﬂ' ............

Solicito apoyo de su sapiencia y excelencia profesional para que emita juicio de
investigacion Titulada: Liderazgo y su relaciéon con la toma de decisiones del area de
educacién fisica y el deporte escolar de la direccién regional de educacién de
Cajamarca, 2016, que se presenta para alcanzar este objetivo se le ha seleccionado como
experto (a) en la materia y necesito su valiosa opinién. Para ello debe marcar con una (X) en
la columna que considere para cada indicador.

Evalle cada aspecto con las siguientes categorias:

MA  : Muy adecuado.

BA : Bastante adecuado.
A : Adecuado

PA : Poco adecuado

NA : No Adecuado

N° | Aspectos que deben ser evaluados MA [BA | A |PA | NA

I Redaccién Cientifica

1.1 La redaccién empleada es clara, precisas, concisa y
debidamente organizada

1.2 Los términos utilizados son propios de la investigacién

cientifica
Il. Légica de la Investigacion
21 Problema de Estudio : P
2.2.1 | Describe de forma clara y precisa la realidad problematica
tratada 7
222 | El problema se ha definido segun estandares
internaciones de la investigacién cientifica 4

2.2 Objetivos de la Investigacion
2.2.1 | Expresan con claridad la intencionalidad de la /
investigacion

2.2.2 | Guardan coherencia con el titulo, el problema, objeto

campo de accion, supuestos y metodologias e | /
instrumentos utilizados.

23 Previsiones metodolégicas

2.3.1 | Se ha caracterizado la investigacion segun criterios -
pertinentes

2.3.2 | Los escenarios y los participantes seleccionados son Y
apropiados para los propésitos de la investigacion

2.3.3 | Presenta instrumentos apropiados para recolectar datos 4

2.3.4 | Los métodos y técnicas empleadas en el tratamiento de la
informacién son propios del tipo de la investigacion | /
planteada.

24 Fundamentacion tedrica y epistemolégica

2.4.1 | Proporciona antecedentes relevantes a la investigacion,
como producto de la revisién de la bibliografia referida al &

modelo.

2.4.2 | Proporciona sélidas bases teéricas y epistemoldgicas,
sistematizadas en funcibn de los objetivos de la /

investigacién

25 Bibliografia
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251 | Presenta la bibliografia pertinente al tema y la
correspondiente a la metodologia a la investigacién.
2.6 | Anexos

2.6.1 | Los anexos presentados son consistentes y contienen los I
datos mas relevantes de la investigacién
n Fundamentacién y viabilidad del Modelo

3.1. | La fundamentacién teérica y epistemolégica del modelo
guarda coherencia con el enfoque sistémico y la nueva /
ciencia.

3.2. |El modelo propuesto es coherente, pertinente y
trascendente.

3.3. | El modelo propuesto es factible de aplicarse a otras /

organizaciones o instituciones.

v Fundamentacién y viabilidad de los Instrumentos

41. | La fundamentacion teérica guarda relacién con la 7
operacionalizacién de la variable a evaluar.

4.2. | Los instrumentos son coherentes a la operacionalizacion

de variables. /

4.3. | Los instrumentos propuestos son factibles de aplicarse a

otras organizaciones, grupos o instituciones de similares | /

caracteristicas de su poblacién de estudio.

Mucho le voy a agradecer cualquier observacién, sugerencia, propodsito o
recomendacién sobre cualquiera de los propuestos. Por favor, refiéralas a
continuacion:
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ALFA DE CRONBACH

VARIABLE LIDERAZGO

EUMA DE LA YARIANZA

DE L& UMA DE LOZ TEMZ,

&6
&4
62

57

80
EE
73
70

65

52
59
&4
70
63

g4
&0

62

&6

62
37.99

21

20

13

13

17

16

15

14

13

12

11

10

1

SUIETO5

(=

10
11
12
13
14
15
16
17

13
15
20

AR TENS

072" 057 045 068 0% 034 117

0.58

-
[

034 068 047 083 089 022 087 063 093 0380 058 051

SUMAVAR ITEMS

i

(==

= 21

Numero de preguntas

0.81
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VARIABLE TOMA DE DECISIONES.

EUMA DE LA WARIANZA

DE LA SUMA DE LOE TEME

55
52
53

43
43

62

49

54
55
5l

40

51
55
53
52

45

50

45
22.41

16

15

14

13

12

11

10

1

SUJETOS

10
11
12
13
14
15
16

13
19
20

WAR ITENS

7 0.57 0.68 0.34

0.53

-
=

0.87 0.83 (.89 022 0.87 0.63 0.93 0.80 0.53 0.51

SUMAVAR ITEMS

=l

(e

16

Numero de preguntas

0.73
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