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RESUMEN

A partir de la experiencia con practicantes, el Centro de Desarrollo Profe-
sional de la Universidad Icesi (CEDEP) encontré que uno de los aspectos
que intervienen en el desempeno durante la primera experiencia laboral, es
el estilo de liderazgo de los jefes inmediatos. Esta investigacion de caracter
exploratorio, muestra cuales estilos de liderazgo de los jefes (basados en las
dos percepciones: del jefe y del estudiante de su jefe, recogidas a través de
cuestionarios), se relacionan mas con el desempenio de los practicantes. Se
concluye que en la medida en que el estudiante perciba que su jefe tiene un
estilo de liderazgo multiple (directivo, participativo, orientado a metas y
considerado), su desempenio en la practica sera mejor.

PALABRAS CLAVE

Desempenio laboral, estilos de liderazgo, estudiantes en practica, teoria
camino-meta, jefes de practicantes.

Clasificacion JEL: L14

1 Agradecemos a Diego Mosquera por su importante apoyo estadistico. A las asesoras de carrera, quienes
en su deseo por entender cada vez mejor la relacién existente entre el practicante y su jefe inmediato,
apoyaron la recoleccién de datos tanto de jefes como de los practicantes; a Carolina Machado por su
colaboracién permanente y disposicién, quien estuvo siempre atenta en la lectura de los borradores con
valiosos aportes.

Autor para correspondencia. Dirigir correspondencia a: Universidad Icesi, Calle 18 No. 122-135, Pance,
Cali, Colombia.

ESTUDIOS 6 7
estud.gerenc.,Vol. 27 No. | 18 (Enero - Marzo,2011),67-84 GERENCIALES



ABSTRACT

Relationship between the percep-
tions of immediate managers’
leadership styles and the job
performance of interns at Icesi
University

Based on the experience with intern-
ship students, the CEDEP (Center
for Professional Development at Icesi
University in Cali, Colombia) it has
been found that the leadership style
of immediate managers is one of the
aspects involved in the performance
during the first work experience. This
exploratory research shows which
management leadership styles (based
on information gathered in question-
naires regarding two perceptions: the
boss’s perception and the intern’s
perception of his/her boss) are most
closely related to the performance of
internship students. One of the con-
clusions is that the more the students
perceive that their bosses have lead-
ership styles with multiple qualities
(such as, e.g. guiding, participative,
goal-oriented, and thoughtful) the
better their performance during the
internship will be.

KEYWORDS

Job performance, leadership
styles, internship students, path-goal
theory, supervisors of practitioners.

RESUMO

Relagao das percepgoes do estilo
de lideranca do chefe imediato
com o desempenho laboral dos
estudantes praticantes da Uni-
versidade Icesi

A partir da experiéncia com prati-
cantes, o Centro de Desenvolvimento
Profissional da Universidade Icesi
(CEDEP) descobriu que um dos
aspectos envolvidos no desempenho
durante a primeira experiéncia de
trabalho é o estilo de lideranca dos
chefes imediatos. Essa investigacéo
de natureza exploratéria mostra
quais os estilos de lideranca dos che-
fes (com base em duas percepcées: a
do chefe e a do estudante de seu chefe,
coletadas através de questionarios)
que se relacionam mais com o desem-
penho dos praticantes. Concluimos
que, na medida em que o estudante
percebe que seu chefe possul um es-
tilo de lideranca multiplo (gerencial,
participativo, orientado para objeti-
vos e considerado), seu desempenho
na pratica sera melhor.

PALAVRAS-CHAVE

Desempenho laboral, estilos de
lideranca, estudantes praticantes,
teoria caminho-objetivo, chefes de
praticantes.
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INTRODUCCION

El mundo empresarial es cada vez
mas competitivo y volatil, razén por
la cual el liderazgo ha adquirido més
importancia en los ultimos afos,
cuanto mas cambios, mas liderazgo
se necesita (Kotter, 1996). La tarea
méas importante para los lideres
es movilizar a los empleados de la
organizacién para trabajar en la
adaptacién (Heifetz y Laurie, 1997),
asi, uno de sus retos es lograr la adap-
tacion de las personas que ingresan
por primera vez al contexto laboral,
que en términos generales son los
estudiantes recién egresados de las
universidades.

La Universidad Icesi de Cali-Colom-
bia, busca responder a las necesida-
des que el mundo laboral requiere,
formando jévenes en diferentes
areas del conocimiento, capaces de
asumir retos personales y organiza-
cionales. Una de las estrategias que
la Universidad ha disefiado para
complementar la formaciéon de sus
estudiantes es el semestre de prac-
tica, que es coordinado por el Centro
de Desarrollo Profesional (CEDEP).
La empresa que recibe al practicante
asigna un plan de trabajo y un jefe
inmediato, y esta relaciéon es monito-
reada por el Asesor de Carrera, quien
es el vinculo entre la Universidad y
la organizacién.

Los practicantes tienen edades com-
prendidas entre los 20 y 23 anos,
etapa que supone el desafio de la
busqueda del primer empleo, asi
como una mayor especializaciéon en su
carrera (Super, 1980) y sus motiva-
ciones centrales giran alrededor de la
autorrealizacién y el reconocimiento
(Marin y Velasco, 2005). El Asesor,
durante el acompanamiento que rea-
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liza al practicante, identifica que uno
de los aspectos que interviene en el
desempeno laboral de los practicantes
es el estilo de liderazgo del jefe. Este
estudio de caracter exploratorio busca
conocer cuales estilos de liderazgo de
los jefes (basados en dos percepciones:
auto percepcion del jefe y percepcién
del estudiante de su jefe) favorecen o
se relacionan mas con el desempeiio
de los estudiantes en practica de la
Universidad Icesi.

Con la intencién de cumplir con el
objetivo planteado por la investiga-
cién se utilizaron tres cuestionarios,
dos de ellos permitieron identificar
las percepciones de estudiantes y
jefes respecto al estilo de liderazgo
de estos ultimos. El tercer cues-
tionario lo utiliza el CEDEP como
parte de su proceso de seguimiento
y evaluacién a los estudiantes en
practica y permite conocer su des-
empeno en esta primera experiencia
laboral. La informacién obtenida de
estos cuestionarios permiti6 plantear
preguntas exploratorias que contri-
buyen al objetivo de este estudio. En
términos generales los resultados de
este estudio arrojaron informacién
respecto a que la coincidencia en la
percepcion de los estilos de liderazgo
del jefe, entre jefe y estudiante, no
tiene una relacién con el desempernio
en la practica del estudiante.

Se pudo observar que el estilo de lide-
razgo auto-percibido por los jefes es
un estilo de liderazgo orientado a me-
tas, mas que directivo, participativo
o considerado, lo que puede coincidir
0 no con la percepciéon que los estu-
diantes tienen de dicha percepcién.

El presente articulo expone inicial-
mente consideraciones generales
sobre liderazgo y expone diferentes
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teorias que explican su naturaleza,
especificamente la Teoria Camino-
Meta asi como la relacién que los
estilos de direccion tienen con el des-
empeno laboral de quienes inician su
carrera profesional. Para este estudio
se utilizé una metodologia de caracter
no experimental con alcance explora-
torio. La poblacién escogida fueron
178 estudiantes en practica con sus
respectivos jefes que realizaron su
semestre de practica en el segundo
semestre del 2008 y en el primer
semestre del 2009.

I. MARCO TEORICO

1.1. Consideraciones sobre el
liderazgo

Elliderazgo es un concepto que ha sido
abordado desde diferentes disciplinas y
su aporte, especificamente al ambiente
organizacional, determina un valor de
interaccién entre los que hacen parte
de las culturas empresariales. Bass
(1990) plantea que existe tanta va-
riedad de definiciones como personas
que intenten definirlo. Actualmente
se entiende que el liderazgo es un
proceso por el cual se ejerce influencia
sobre otros con el propésito del logro
de determinados objetivos (Antonakis,
Cianciolo y Sternberg, 2004).

A pesar de las diferentes definiciones
que plantea el concepto de liderazgo,
Castro, Lupano, Benatuil y Nader
(2007) 1dentifican las caracteristicas
comunes que se encuentran en las
definiciones: el liderazgo involucra
objetivos y/o metas, involucra influen-
cia sobre los demads, se percibe en un
contexto grupal y es entendido como
un proceso dinamico.

Existen diferentes teorias que han
tratado de explicar la dinamica del
liderazgo. Las primeras teorias hicie-

ron referencia a los rasgos del lider
(Stogdill, 1974). El enfoque centrado
en los rasgos ha cobrado actualidad
con los estudios de los lideres caris-
maticos y transformacionales (Bass,
1990). A partir de los setentas, los
investigadores empezaron a consi-
derar las variables del contexto y de
la situacién que influyen en aquellos
comportamientos del liderazgo que
son eficaces. Estas son llamadas
teorias contingentes y definen como
principales variables de la situacién
las caracteristicas de los seguidores,
las del entorno laboral y las tareas de
los seguidores y las del entorno ex-
terior (Daft, 2006). Entre las teorias
contingentes una de las mas signifi-
cativas es la Teoria Camino-Meta de
Evans (1970) y House (1971).

Actualmente los trabajos académicos
acerca del liderazgo se concentran
en el estudio del liderazgo transfor-
macional y transaccional (Pedrajas,
Rodriguez y Rodriguez, 2008). El lide-
razgo transformacional es entendido
por Bass (1985, 1998) y Epitropaki,
Butcher y Milner (2002) como aquel
que comunica, motiva e inspira a los
seguidores a que vayan mas alla de
sus propios intereses y genera una
visién, propodsitos y vision compartida
para el grupo, el hecho de lograr re-
sultados superiores es posible trans-
formando a los seguidores. Por su
parte, Daft (2006) define al liderazgo
transaccional como una transaccion
0 proceso de intercambio entre los
lideres y sus seguidores. El lider
transaccional trabaja fortaleciendo
las estructuras, sistemas de infor-
macién y de recompensas (Pedrajas
et al., 2008).

S1 bien las concepciones contempo-
raneas del liderazgo giran alrededor
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del liderazgo transformacional,
después de hacer una revision, para
esta investigaciéon y a partir de los
anos de experiencia del CEDEP,
se consideré oportuno enmarcarla
dentro de la Teoria Camino-Meta
(Evans, 1970; House, 1971) ya que
una de las variables que considera
esta teoria es el nivel de madurez
de los seguidores y los sujetos de
esta investigacién son personas que
tienen como caracteristica principal
la exposicién por primera vez a una
experiencia laboral. Para responder
a las preguntas exploratorias, se con-
sidera importante entonces hacer un
recuento breve de esta teoria.

Teoria de Camino — Meta (Path
Goal Theory)

Los origenes de esta teoria estan
documentados en las investigaciones
de Path Goal Theory (Evans, 1970;
House, 1971). Se basa en que el lider
motiva a sus colaboradores para que
puedan alcanzar los objetivos o metas
personales y organizacionales. Los
mismo autores plantean que la fun-
cién motivadora del lider consiste en
aumentar los resultados personales
que obtienen los subordinados por
alcanzar metas laborales y hacer que
el camino para lograr estos resulta-
dos sea mas facil de recorrer, clari-
ficandolo, reduciendo los obstaculos
y contratiempos, y aumentando las
oportunidades de obtener una satis-
faccién personal por el camino. El
lider motiva y sefnala el camino a los
seguidores, mostrandole los premios
que él desea y valora, es decir, trabaja
con ellos para que puedan identificar
y aprender los comportamientos que
los llevaran a realizar las tareas debi-
damente y a obtener los premios que
otorga la organizacién (Daft, 2006).
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House (1971) comenta en una revi-
si6n retrospectiva de la teoria, que la
nocién esencial que subyace la Teoria
Camino-Meta es que los individuos
en posiciones de autoridad o superio-
res seran efectivos en la medida en
que ellos complementen el contexto
organizacional en el cual sus subor-
dinados trabajan, por medio de las
clarificaciones cognitivas necesarias
que garanticen que las expectativas
de los subordinados los lleven a
las metas y puedan experimentar
satisfaccién, y que ademas reciban
recompensas valiosas como resultado
de haber alcanzado la meta. En la
medida en que el contexto no provee
relaciones causales claras entre el
esfuerzo y el logro de la meta y entre
el logro de la meta y las recompensas
extrinsecas, es la funcién del lider
generar esta relacion. Se estima que
los colaboradores estaran motivados
sl creen que son capaces de realizar
de manera eficiente la tarea y ademas
s1 consideran que la retribucién por
su trabajo es la adecuada. Aqui el de-
safio del lider es que debe encontrar
un estilo de liderazgo que se adapte a
las necesidades motivacionales de sus
colaboradores y a las caracteristicas
del ambiente de trabajo o de la situa-
ci6n, por lo tanto, los lideres cambian
su comportamiento para adecuarse a
la situacion.

El modelo de liderazgo de la teoria
camino-meta es utilizado para deter-
minar el estilo de liderazgo adecuado
a la situacion, para asi maximizar el
desempernio y la satisfaccién en el tra-
bajo, se usa ademas para identificar
los objetivos del colaborador y escla-
recer la forma de lograrlos mediante
el uso de los diferentes estilos. House
y Mitchell (1974) mencionan que la
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teoria tiene variables independientes
como son los cuatro comportamien-
tos que el lider puede tener frente a
su subordinado. A continuacién se
expondra cada uno de estos compor-
tamientos, complementandolos con
los aportes que los autores Castro et
al. (2007) y Daft (2006) argumentan
de esos estilos.

* Directivo. Este tipo de lider brin-
da guia y estructura psicolégica, le
explica a los colaboradores exacta-
mente lo que deben hacer, planea,
establece metas de desempeno,
normas de comportamiento, planea
tiempos, hace énfasis en las reglas,
y les informa a sus colaboradores
qué es lo que se espera de ellos.
El lider les da la guia especifica,
coordina, clarifica politicas, reglas
y procedimientos. Reduce la ambi-
gliedad en el papel del subordinado,
clarificando las percepciones de los
seguidores, relacionadas con su
esfuerzo para conseguir la meta.
Este tipo de liderazgo estéa asocia-
do al liderazgo de estructura o el
orientado a las tareas.

+ Participativo. Caracteriza a un
lider que da la posibilidad de ha-
cer parte a los subordinados en la
toma de decisiones, antes de deci-
dir, consulta a sus colaboradores,
escucha sugerencias y opiniones
para integrarlas al grupo de deci-
siones que se toman a diario en la
organizacion, estimula discusiones
grupales y presenta sugerencias
por escrito. Este comportamiento,
segun House (1996), es oportuno
y tiene cuatro efectos: a) Clarifica
las relaciones camino-meta, con-
cernientes a la relaciéon entre el
esfuerzo y el logro de la meta del
trabajo y entre el logro de la meta

y las recompensas extrinsecas, b)
Incrementa la congruencia entre
las metas de los subordinados y
las metas organizacionales, ya que
bajo este estilo los subordinados
tendrian influencia relacionada
con las metas asignadas y de esta
manera seleccionarian las metas
de mas alto valor para ellos (su-
bordinados), ¢) Incrementa la au-
tonomia de los subordinados, y d)
Incrementa la cantidad de presién
para el desemperio organizacional
al aumentar la posibilidad de
involucrarse y el compromiso de
los subordinados aumentando la
presion social de pares.

Orientado a metas. Este estilo
esta dirigido a fomentar la exce-
lencia en el desempeno poniendo
metas retadoras, orientado a la
busqueda de mejoramiento, con la
confianza de que los subordinados
obtendran altos estandares de des-
empeno. El lider brinda estandares
de rendimiento muy exigentes
para los colaboradores buscando
que estos obtengan el mayor ni-
vel de productividad. Ofrece a los
colaboradores la posibilidad de
superacién, sobrepasando el des-
empeno corriente, para lograr un
desempeno con calidad, con metas
claras y desafiantes. Este lider
confia en sus colaboradores y les
muestra el camino para lograr las
metas exigentes. Las metas plan-
teadas son desafiantes y muestran
confianza en las capacidades de los
colaboradores.

Considerado. Es el lider que brin-
da cuidados a sus colaboradores,
atiende de forma personalizada
sus inquietudes, se preocupa por
su bienestar, ve a sus colaboradores
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como iguales. Este lider evidencia
un comportamiento amigable,
atento y accesible, generando un
clima de trabajo amigable y de
apoyo. El comportamiento del lider
considerado es oportuno o acertado
cuando es una fuente de confianza
y satisfaccion social y una fuente
de reducciéon de estrés, que alivia
la tensién y frustracién de los
subordinados. Se asocia a mejor
desempefio cuando aumenta las
valencias positivas asociadas con
el esfuerzo orientado a la meta.
Este liderazgo se asocia con el
liderazgo orientado a las personas
o de consideracion.

House y Mitchell (1974) mencionan
que los lideres pueden presentar al-
guno o todos los estilos de liderazgo de
acuerdo con la situacién. Los lideres
mas efectivos son los que se adaptan
a las necesidades de los colabora-
dores y a la situacién (Castro et al.,
2007). Northouse (2004) muestra las
conductas del lider (anteriormente
descritas), las caracteristicas de los
seguidores y las caracteristicas de la
tarea resumidas (ver Tabla 1).

Resumiendo a los autores citados, el
lider es responsable de elevar la mo-
tivacion de los colaboradores y, como
se presentara en la siguiente seccién,
hay investigaciones que documentan
el papel de la motivacién en los es-
tudiantes que cursan el semestre de
practica.

La motivacién juega un papel de-
terminante en el quehacer laboral
de una persona, especialmente en
un joven que se expone a la primera
experiencia laboral. Marin y Velasco
(2005) han estudiado el papel de la
motivacién dentro del desarrollo de
carrera de los estudiantes en practica
planteando un perfil motivacional de
los estudiantes en su primera expe-
riencia laboral. Han encontrado que
las principales condiciones motiva-
cionales internas de los practicantes
son la autorrealizaciéon (entendida
como la busqueda de acciones que
evidencien y desarrollen conocimien-
tos y habilidades personales), seguida
por el reconocimiento. Ademas, esta
investigacién encontré que el medio
preferido para obtener retribucién en
el trabajo es la dedicacion a la tarea,
es decir, los caracteriza la dedicacién

Tabla 1. Cuadro funcionamiento del modelo Camino — Meta

Conductas del lider

Caracteristicas

Caracteristicas de la tarea

de los seguidores

Liderazgo directivo: brinda guia y
estructura psicolégica

Liderazgo considerado: brinda
cuidados

Liderazgo participativo: brinda
la posibilidad de ser parte de las
decisiones

Liderazgo orientado a metas: brinda
posibilidad de superacion

Dogmaticos y autoritarios

Insatisfechos, con necesidades de
afiliacion y de relacionarse

Auténomos, necesitan claridad

Con altas expectativas
y necesidad de superacion

Ambigua, reglas poco claras,
compleja

Repetitiva, no presenta desafio,
mundana y mecanica

Ambigua, poco cla ra, sin
estructura

Ambigua, desafiante y compleja

Fuente: De Teoriay Evaluaciéon del Liderazgo (pp. 17,18, 29, 185-186, 220), por A. Castro,
M. Lupano, D. Benatuil y M. Nader, 2007, Buenos Aires: Paidos.
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de tiempo, esfuerzo e iniciativa para
poder demostrar en el trabajo respon-
sabilidad y calidad.

1.2. Factores que inciden en el
desempernio laboral en la practica
laboral de estudiantes universi-
tarios

En la Universidad Icesi el semestre
de practica es la oportunidad para
que los estudiantes de las diferentes
carreras apliquen los conocimientos
y experiencias vividos durante su
etapa universitaria en un contexto
organizacional. E1 CEDEP es una
unidad de gestién de la Universi-
dad que mediante actividades de
formacién, promocién, ubicacidn,
acompafnamiento, orientaciéon e in-
vestigacion, facilita la transicion de
estudiantes y recién egresados de
la universidad al mundo del trabajo
(Centro de Desarrollo Profesional —
Universidad Icesi, 2010b). Especifi-
camente en el semestre de practica
se realizan acciones que lleven al
practicante a mejorar su desempeno.
Por lo tanto, el desempefio se con-
vierte en un concepto que debe ser
entendido en funcién de fortalecer
las estrategias de acompanamiento
de los estudiantes.

Desempeno

El desempenio es una actuacién orien-
tada a un resultado, es decir, algo ob-
servable, medible y dindmico, puesto
que el desempeno es accidn, es una
secuencia de acontecimientos con-
ductuales perceptibles producidos por
una persona. Este estudio se refiere
al desempenio ocupacional planteado
por Toro (1992), que lo define como
las actuaciones laborales que realiza
una persona para dar cumplimiento
a las especificaciones de cada una de

las tareas que conforman el puesto
de trabajo.

El desempeno ocupacional entonces
es una realidad compleja en la que
interactuan diferentes factores, Toro
y Cabrera (1985) proponen una re-
presentacién grafica del desempernio,
enmarcandolo dentro de unas condi-
ciones antecedentes, intervinientes
y consecuentes. Esta representacién
fue retomada y ajustada (ver Grafico
1) por el CEDEP de la Universidad
Icesi y lo resume en un estudio que
documenta las condiciones que influ-
yen segun el autor mencionado en el
desempeno.

Para CEDEP el desempenio laboral
es una variable multicausal en la que
intervienen factores personales y de
contexto que, al entrar en interaccién
con la tarea, generan un resultado o
desempeno. Estos se originan de la
experiencia del CEDEP y se resumen
en la investigacion “De la universidad
al mundo laboral. Una mirada desde
la primera experiencia laboral” (Alon-
so, Marin, Serpa y Velasco, 2008) en
donde los autores describen cada con-
dicién, argumentando que las condi-
ciones personales reflejan aspectos de
caracter interno como los que se men-
cionan en el Grafico 1 (personalidad,
motivacién, condiciones propias de la
persona, demograficas entre otros); las
condiciones de contexto, que los au-
tores describen como las condiciones
de trabajo, la cultura organizacional,
el estilo de direccién del jefe, el plan
de trabajo y el acompanamiento del
asesor de carrera; y finalmente estas
condiciones impactan en el desempefio
de los estudiantes en practica, que
esta caracterizado como la calidad
general del trabajo, la capacidad para
resolver problemas propios del cargo,
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Grafico 1. Representacion gréafica de factores que inciden en el desempefio

DESARROLLO PERSONAL Y PROFESIONAL

Motivacion

Condiciones propias de la persona
(autoconocimiento, automoti-
vacion, autorregulacion,
pensamiento critico, aprender a
aprender)

e e o o 0o o

Cargo

Contratacion y salario
Condiciones de trabajo
Cultura organizacional
Acompafiamiento y
seguimiento del asesor

¥ ¥ v
Condiciones Condiciones Condiciones de
personales de contexto desempefio
o Personalidad Estilo del jefe Resolucién de los

problemas

Capacidad para planear y
organizar su propio
trabajo

Nivel general de
cumplimiento

Trabajo efectivo con otros

o Utilizacion adecuada de

Condiciones demogréficas,
sociales y culturales

los recursos disponibles
Calidad

Fuente: Centro de Desarrollo Profesional - Universidad Icesi (2010b).

para planear y organizar, el nivel ge-
neral de cumplimiento y la utilizacién
adecuada de recursos.

2. METODOLOGIA

El presente estudio es de caracter
no experimental y posee un alcance
exploratorio. Este trabajo da origen
a las siguientes preguntas explora-
torias:

+ (Cudles son los estilos de liderazgo
que caracterizan a los jefes de los
practicantes de la Universidad
Icesi segtun las auto-percepciones
de los jefes?

+ (Cual es el estilo de liderazgo que
perciben los practicantes de sus
jefes?

Existe alguna relacién entre la
percepcion del estilo de liderazgo
que posee el jefe de si mismo y la
percepcién que tiene el estudiante?

(La percepcion que tiene el estu-
diante del estilo de liderazgo del
jefe se relaciona con el desemperio
en su practica?

;La percepcién que tiene el jefe de
su estilo de liderazgo se relaciona
con el desempeno del estudiante en
su practica?

(La coincidencia en las percep-
ciones entre jefe y practicante, de
los estilos de liderazgo del jefe se
relacionan con el desempenio en la
practica del estudiante?
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2.1. Poblacién y muestra

La poblacién escogida para este estu-
dio son 178 estudiantes de la Univer-
sidad Icesi con sus respectivos jefes,
de los periodos 082 (segundo semestre
de 2008) y 091 (primer semestre de
2009) que se encuentran trabajando
en diferentes companias en la ciudad
de Cali, y cumpliendo con el semestre
de practica como requisito de grado en
la Universidad Icesi (en el Semestre
X). Partiendo de esta poblacién de
jefes y estudiantes, se escogié una
muestra no probabilistica, que consta-
ba de un grupo de jefes y estudiantes
que tuvieran las caracteristicas de la
poblacién y estuvieran cumpliendo con
el requisito de ser estudiantes de la
Universidad Icesi y estar realizando
su practica empresarial.

Es importante exponer que para los
resultados de este estudio se realiza-
ron diferentes etapas de andlisis y de
igual manera se manejaron diferentes

tamanos de muestra. En el Grafico 2
se presentan los diferentes momentos
de la investigacion y las respectivas
muestras de cada momento.

Como resultado, el grupo esta con-
formado por 143 estudiantes, de
los cuales el 51% (73 estudiantes)
pertenece al periodo 082 y el 49%
restante al periodo 091.

Es importante en este apartado
aclarar que para dar respuesta al
objetivo general de este estudio, se
determiné el tamafo de la muestra
segun una férmula estadistica, el
tamano de muestra requerido para el
objetivo general de este estudio es de
78 estudiantes y sus respectivos jefes
con un nivel de confianza de 95% y
un margen de error del 5%.

2.2. Recoleccion de datos

Seleccion del instrumento de
medicion. De acuerdo con el marco
conceptual en el que se basa este

Grafico 2. Muestra para el analisis de preguntas exploratorias
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estudio, es decir la Teoria Camino-
Meta (Evans, 1970; House, 1971), se
utilizaron los instrumentos CAMIN
forma A y forma S. Este instrumento
es una adaptacién del instrumento
original creado por Indvik (1985):
Path Goal Questionnaire (PGQ).
Esta prueba fue elaborada con el
proposito de evaluar los estilos del
liderazgo de acuerdo con la Teoria
Camino-Meta y brinda informacién
acerca de cuatro estilos de lider como
son: directivo, considerado, partici-
pativo y orientado a metas.

El instrumento consta de doce items
que se responden de manera auto
administrable. Se contestan en for-
mato tipo Likert con siete opciones
de respuesta. La encuesta toma entre
cinco a diez minutos.

+ CAMIN -Forma A. Autopercepcion,
el sujeto debe responder de acuerdo
con su auto-percepcion, es decir, debe
contestar sobre si mismo.

+ CAMIN -Forma S. Superior, con-
siste en que el sujeto evaluado in-
dique cuales de las caracteristicas
listadas acerca del acto de liderar
percibe en su superior; debe res-
ponder con relacién a un tercero,
superior a él, que es su jefe.

* Cuestionario de evaluacion de
desempeno. Este cuestionario es
usado en la Universidad Icesi para
evaluar el desempernio de los estu-
diantes en su primera experiencia
laboral. Para efectos de esta in-
vestigacion el instrumento tendra
cinco categorias que resumen el
desempeno del estudiante: calidad
general de su trabajo, resolucion de
los problemas propios de su trabajo,
capacidad para planear y organizar
su propio trabajo, nivel general de
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cumplimiento y utilizacién ade-
cuada de los recursos disponibles
para su trabajo. Estas categorias
se califican en una escala cuali-
tativa: mal, regular, bien, muy
bien y excelente. En un estudio
reciente en la Universidad Icesi
se ha convertido esta escala a una
escala cuantitativa mediante el
método Rasch Model (Rasch, 1960);
a través de esta herramienta y de la
conjuncién de las cinco categorias
que se resumen de la evaluacién
de desempenio, fue posible pasar
de variables categéricas a una sola
variable numérica, dando como re-
sultado un nimero en cada una de
las posibles respuestas de los cinco
criterios. De acuerdo con el objetivo
de estudio presentado, la informa-
cién que arrojan los cuestionarios
de percepcién de estilos de jefes
se relacionan con el cuestionario
de evaluacién para el desempeno,
especificamente con el dato que es

representado de los criterios con la
escala Rasch Model.

3. RESULTADOS

Para el analisis de las preguntas
exploratorias se trabajé con un nivel
de significancia del 5%.

éCudles son los estilos de lide-
razgo que caracterizan a los
jefes de los practicantes de la
Universidad Icesi segtin las auto-
percepciones de los jefes?

En el Grafico 3 se puede observar que
el 54% de los jefes tiene un componen-
te de orientaciéon a metas, es decir, los
jefes se perciben como personas que
establecen estandares de rendimiento
muy exigentes para los seguidores,
de modo que tengan el mayor nivel
de productividad.
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Grafico 3. Autopercepcion del estilo
de liderazgo de los jefes”

Grafico 4. Percepcion del practicante
del estilo de liderazgo de los jefes*
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* Tener en cuenta que para estos resultados
las respuestas no son excluyentes.

El 49% de los jefes present6 en su
auto percepcién un componente
participativo, esto permite decir que
los jefes de este estudio se obser-
van como personas que involucran
a los subordinados en la toma de
decisiones, escuchando sugerencias
e integrandolas en el conjunto de
decisiones que se toman a diario en
la organizacion.

éCudl es el estilo de liderazgo
que perciben los practicantes de
sus jefes?

En el Grafico 4 se puede observar que
los estudiantes perciben que el estilo de
liderazgo de sus jefes tiene un compo-
nente participativo en un 59%, direc-
tivo en un 44%, y de consideracién en
un 43%. Esto evidencia que mientras
los jefes se perciben con un componente
fuerte en orientacién a metas, los es-
tudiantes los ven mas participativos.

éExiste alguna relacion entre la
percepcion del estilo de liderazgo
que posee el jefe de si mismo y la
percepcion propia del estudiante?

Teniendo en cuenta el criterio plan-
teado sobre el grado de coincidencia
de la percepcién del estudiante
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* Tener en cuenta que para estos resultados
las respuestas no son excluyentes.

respecto a la percepcion del jefe (ver
mediciones obtenidas, minimo 50% de
coincidencia), la prueba de asociacién
Chi-Cuadrado (ver Tabla 1) indica que
la percepcién del estilo de liderazgo del
estudiante esta fuertemente asociada
al estilo de liderazgo autopercibido por
su jefe. En los resultados de las pre-
guntas exploratorias 1y 2, se observd
como los jefes se autopercibian en el
estilo de liderazgo orientado a metas
y los estudiantes los percibian como
participativos. Es importante aclarar
que estas percepciones se analizaron
de manera independiente, es decir, se
realizé una tabla de frecuencias que
permitiera conocer cual estilo era el
mas frecuente. En esta pregunta ex-
ploratoria 3, se tuvo en cuenta los pares
jefe-estudiante, que coincidieran en al
menos el 50% de los estilos de liderazgo.
Este analisis de asociacién muestra que
en general los porcentajes més grandes
de la auto-percepcion del jefe se concen-
tran en la misma percepcion del estu-
diante (ver diagonal en la Tabla 2). De
los once jefes que se valoran como par-
ticipativos, el 55% de sus practicantes
coincidieron en el mismo estilo. De los
siete jefes que se autoperciben como
participativos-orientados a metas, el
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Tabla 1. Prueba Chi-Cuadrado

Valor Gl Sign. (dos
colas)
Person Chi-Cuadrado 477,142 169 0
Razén de verosimilitud 200,786 169 0,048
Asociacion lineal por lineal 3,879 1 0,049
Namero de casos validos 78

Tabla 2. Contingencia, estilo de liderazgo del jefe vs. estilo de liderazgo perci-
bido por el estudiante

Percepcion

: -D-
ﬁf,‘;'r‘;zgo 0 p P0-C €0 -CPG 0 b0 0P ;% el C:P- Totl
(Camin S)
0 8% 9% 0% 0% 0% 0% 20% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 4%
P 3% 55% 0% 20% 0% 0% 20% 07% 9% 0% 50% 0% [H00%50% 26%
0 0% 0% 86% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 8%
< 25 18% 0% 80% 0% 0%[40% 9% 9% 0% 0% 0% 0% 0% 17%
0 0% 0% 0% 0% 100% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 4%
P 8% 0% 0% 0% 0% 50% 0%/ 98% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 6%
CPO 0% 0% 0% 0% 0% 0%20% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 50% 1%
D 0% 0% 0% 0% 0% 50% 0% 98% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 6%
00 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 8% 0% 0% 0% 0% 0% 12%
0P 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%100% 0% 0% 0% 0% 1%
DPO0 0% %% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 50% 0% 0% 0% 4%
D¢ 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%100% 0% 0% 1%
DCP 8% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 9% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 4%
DCPO 7% 9% 0% 0% 0% 0% 0% 18% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 6%
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Total 2 1 7 5 3 4 5 1 1 1 4 1 1 2 18

Convenciones: O (liderazgo orientado a metas); P (liderazgo participativo); C (liderazgo consi-
derado); D (liderazgo directivo).

86% de sus estudiantes coincidieron en
el mismo estilo. De los once jefes que
se valoran como directivos-orientados
a metas, el 82% de los estudiantes co-
incidieron en el mismo estilo.

éLa percepcion que tiene el estu-
diante del estilo de liderazgo del
Jjefe, se relaciona con el desempe-
7o en su prdactica?

Relacion en las percepciones del estilo de liderazgo del jefe inmediato con el desempefio laboral
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En la Tabla 3 se puede observar cual
es la calificaciéon promedio de des-
empeno de los estudiantes por cada
estilo de liderazgo percibido de sus
jefes. En la Tabla 4 se presenta la
suma de rangos por cada uno de los
estilos de liderazgo compuestos, para
realizar la prueba de diferencias de
Kruskal Wallis.
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Tabla 3. Agrupacion de percepciones de liderazgo y calificacion promedio

Caddigo grupo Estilo liderazgo Estilo liderazgo No. Casos Calificacion
percibido promedio
1 D-0-C D-0-C 1 3,40
D-P-0 6 3,57
C-0 2 3,70
2 D-P D-C-P 7 3,97
D-P 6 4,07
D-C 4 415
3 C-P P-0 4 4,30
C-P 12 4,37
C-P-0 2 5,00
4 D-0 D-0 7 4,37
5 Miltiple D-C-P-0 15 4,47
6 Considerado C 14 4,37
7 Directivo D 11 4,00
8 Participativo P 26 414
9 Orientado a metas 0 10 3,70
Total 127 416
Tabla 4. Rangos por estilo de liderazgo Kruskal Wallis
Grupo componente Rango medio  No. Casos
++Directivo-+++0rientado a metas 33,39 9
++Directivo-+++Participativo 57,97 17
++Considerado-+++Participativo 79,94 18
D-0 78,36 7
D-C-P-0 81,43 15
C 73,14 14
D 52,77 11
P 63,75 26
0 37,10 10
Total 127

La Tabla 5, por su parte, permite
concluir que si existen diferencias
significativas (nivel de significancia
menor del 5%) entre los niveles de
desempeno asociados a cada estilo
de liderazgo. Se puede observar en-
tonces en la Tabla 3, que en el codigo
grupo 5, el estilo multiple, es decir,
directivo, considerado, participativo y

orientado a metas, es uno de los que
mayor numero de estudiantes tiene
(15 estudiantes) y dentro de ellos es
el que tiene la puntuacion mas alta en
la evaluacién de desempeno, es decir
4,47; esto corresponde a la base de
la Teoria Camino-Meta, que plantea
que el lider mas efectivo es quien
maneja los cuatro estilos de liderazgo,
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Tabla 5. Resultados de prueba Kruskal
Wallis

Chi-Cuadrado 21,85
Grados de 8
libertad

Significancia 0,005
a Kruskal Wallis Test
b Variable: Grupo componente

es decir, el que adapta su estilo a las
necesidades de sus colaboradores y
a la situacién. También se puede ob-
servar en la Tabla 3, que el segundo
estilo que tiene relacién significativa
con el desempernio es el del grupo 3,
considerado-participativo, que en la
evaluacién de desempeno es califica-
do con 4,37.

En el Grafico 5 se puede observar
que el grupo 1, cuadrante izquierdo
superior, que es el directivo-orientado
a metas, se caracteriza por tener ni-

veles de desempenio por el orden de 3,
en todas las variables de desempeno.
Observando al grupo 9 orientado a
metas puro (cuadrante izquierdo infe-
rior), se ve que presenta puntuaciones
bajas, principalmente en la variable
desempeno-resolucién de problemas.
Esto sugiere que para un estudiante
que no tiene un nivel de madurez
relacionado con experticia, y que esta
en su primera experiencia laboral,
cuando percibe a su jefe como orienta-
do a metas puro (establece estandares
de desempeno exigentes), su nivel de
productividad se ve afectado porque
su necesidad es de acompanamiento
y el estilo orientado a metas, segin
House (1996), es efectivo cuando los
jefes dirigen subordinados que han
tenido responsabilidad individual y
control sobre su trabajo, situacién que
en términos generales no caracteriza
a los practicantes.

Grafico 5. Mapa perceptual de asociaciones con Rasch
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Se puede observar en el cuadrante su-
perior derecho, que el grupo multiple
y considerado participativo, tiende a
mostrar puntuaciones de desemperio
altas en todos los criterios de desem-
peno, es decir, calidad general de su
trabajo, resolucién de problemas, ca-
pacidad de planear y organizar, nivel
general de cumplimiento y utilizacién
de recursos.

éLa percepcién que tiene el jefe
de su propio estilo de liderazgo,
se relaciona con el desempenio del
estudiante en su practica?

Evaluando las calificaciones de de-
sempeno de los practicantes versus
el estilo de liderazgo autopercibido
por sus jefes, no se encuentran dife-
rencias significativas (los niveles de
significancia son mayores a 5%), que
permitan concluir que el estilo de
liderazgo autopercibido por el jefe se
relaciona con el nivel de desempeiio
del estudiante en practica. Sin em-
bargo, las calificaciones de la Tabla
3 muestran que el estilo de liderazgo
D-P-0, parece asociarse a un menor
de desemperfio del practicante.

éLa coincidencia en las percep-
ciones entre jefe y practicante, de
los estilos de liderazgo del jefe se
relacionan con el desempernio en
la prdactica del estudiante?

Este estudio encontr6 que la interac-
cién entre el estilo de liderazgo perci-
bido por el practicante de su jefe y la
autopercepcion del jefe en este estudio
no incide en el nivel de desempeno.

4. CONCLUSIONES

* Los jefes de los practicantes que
participaron en este estudio, en-
marcados dentro de la Teoria
Camino-Meta, se autoperciben

como jefes orientados a metas, es
decir, personas que fomentan la
excelencia en el desempeno de sus
estudiantes a cargo, poniendo me-
tas retadoras, orientado a la bus-
queda de mejoramiento, buscando
que estos obtengan el mayor nivel
de productividad. Si se asocia este
resultado con la edad de los jefes (el
48 % menores de 35 anos), podria
sugerir la importancia para los
estudiantes de comprender la in-
terpretacién que hacen los jefes de
si mismos con el fin de ajustar sus
comportamientos para responder a
la expectativa de los jefes.

Los estudiantes que participaron
en este estudio perciben a sus jefes
desde la Teoria Camino-Meta como
participativos, es decir, personas
que les permiten participar en la
toma de decisiones y que antes de
decidir, consultan a sus colabo-
radores, escuchan sugerencias y
opiniones para integrarlas al grupo
de decisiones que se toman a diario
en la organizacién.

Las coincidencias en los estilos
de liderazgo de los estudiantes y
jefes sdlo se evidencian cuando se
tienen en cuenta simultdneamente
todos los estilos de liderazgo que
se manifiestan en la respuesta
de la prueba, es decir, bajo este
analisis, en general los porcentajes
mas grandes de la auto percepcion
del jefe se concentran en la misma
percepcion del estudiante.

Cuando se analizan la percepcion
del practicante respecto al estilo de
liderazgo de su jefe y desempenio,
este estudio arroja que en la medi-
da en que el estudiante perciba que
su jefe utilice los cuatro estilos de
liderazgo posibles desde la Teoria
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Camino-Meta (directivo, consi-
derado, participativo y orientado
a metas) en diversas situaciones
segun se requiera, el desempeno
del estudiante es mejor.

Basados en los resultados de este
estudio, la autopercepcion del estilo
de liderazgo que tiene el jefe no se
relaciona con el desempeno de los
practicantes.

+ Al relacionar los estilos de lideraz-

go basados en hetero-percepciéon y
autopercepcion, se evidencia que la
coincidencia no tiene relacién con el
desempeno. Es importante aclarar
que para este estudio, se presentd
la situacién de que las personas
incluidas en esta etapa del estudio
presentaron calificaciones en su
evaluacion de desempefio muy simi-
lares y cercanas al limite superior
de la escala de calificacion, esto re-
duce el poder discriminatorio de la
prueba para diferenciar los grupos.

Con el fin de fortalecer la relacién
de los jefes inmediatos con los
practicantes, se sugiere que los
asesores de carrera expongan los
resultados de esta investigacién
de campo y motiven a los jefes a
participar en este tipo de investiga-
ciones exploratorias que permiten
un acercamiento entre la academia
y el mundo real. En el caso de esta
investigacion, se sugieren aproxi-
maciones al uso de los cuatro estilos
de liderazgo, primero considerado,
al inicio de la practica, luego direc-
tivo, y al final orientado a metas y
participativo para lograr buenos
niveles de desempeno en quienes
inician la vida laboral.

- Para posteriores investigaciones
relacionadas con los estilos de

liderazgo de los jefes inmediatos,
valdria la pena lograr que sean va-
rios colaboradores quienes evaliien
el estilo del jefe, y evaluar desde
esta perspectiva cual es el estilo
de liderazgo mas efectivo y en qué
circunstancias.
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