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ResumMEN

El propédsito de esta investigacién cuantitativa correlacional fue determinar
cémo se relaciona el estilo de liderazgo del director escolar con la motivaciéon
laboral de los empleados de la generacién millennials. El marco tebrico que
fundamenté el problema de investigacién fue la teorfa existencialista humanista
de Ortega. La muestra la conformaron 176 participantes de la regién de Ponce
del Departamento de Educacién de Puerto Rico. Para recopilar los datos, se
utilizé el instrumento de motivacién extrinseca e intrinseca, y el Andlisis del
comportamiento del lider II (LBAII, por sus siglas en inglés). De los datos, se
establecié un perfil de los participantes del estudio. El resultado principal arrojé
que existe una relacién significativa entre el estilo de liderazgo del director con la
motivacion de los maestros y maestras de la generacién millennials.

Palabras claves: estilo de liderazgo del director escolar, motivacién laboral,
generacién millennials
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The relationship between the leadership style of the director and the

motivation of millennial generation teachers

ABSTRACT
The purpose of this quantitative correlational research was to determine how the
leadership style of the school principal relates to the work motivation of Millennials
Generation employees. The theoretical framework that founded the research
problem was the existentialist humanist theory of Ortega. The sample was made
up of 176 participants from the Ponce region of the Puerto Rico Department of
Education. To collect the data, the extrinsic and intrinsic motivation instrument,
and the Leader Behavior Analysis I (LBAII) were used. From the data, a profile
of the study participants was established. The main result showed that there is
a significant relationship between the leadership style of the director and the
motivation of the Millennials generation teachers.

Keywords: principal leadership style, work motivation, millennials generation

Relagio entre o estilo de lideranca do diretor da escola e a motivacio dos
funciondrios da geragao milenar

Resumo
O objetivo desta pesquisa correlacional quantitativa foi determinar como o estilo
de lideranca do diretor da escola se relaciona com a motivacio para o trabalho dos
funciondrios da Geragao Millennials. O referencial teérico que fundou o problema
de pesquisa foi a teoria humanista existencialista de Ortega y Gasset. A amostra
foi composta por 176 participantes da regido de Ponce, no Departamento de
Educacio de Porto Rico. Para a coleta dos dados, foram utilizados o instrumento
de motivagio extrinseca e intrinseca ¢ o Andlise do comportamento lider II
(LBAII). A partir dos dados, foi estabelecido um perfil dos participantes do estudo.
O principal resultado mostrou que existe uma relacio significativa entre o estilo de
lideranga do diretor e a motivagao dos funciondrios da geracio millennials.
Palavras-chave: estilo de lideranca do diretor da escola, motivagio para o
trabalho, geracio do milénio

1. INTRODUCCION

Es la primera vez en la historia en las organizaciones que se han desarrollado
cuatro generaciones en la fuerza laboral (Lowe, Levitt y Wilson, 2008). Estas
son: la generacién tradicional (nacidos antes de 1945), los baby boomers
(1945-1964), la generacién X (1965-1980) vy, finalmente, la generacién
millennials, que son los nacidos luego del 1980. Esta situacién implica que el
lider o gerente de la institucién debe poseer las estrategias para trabajar con
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todas las generaciones, aunque esto represente diferentes caracteristicas, visio-
nes del trabajo y la espera de recompensas por el trabajo realizado.

La sociologfa se ha dedicado al estudio de las generaciones vy, a partir del
siglo XX, han identificado cuatro, que son la generacién tradicional, los baby
boomers, la generacién X y la generacion millennials. Los investigadores han
variado en los intervalos de afios de nacimiento, por lo que no hay unani-
midad, por tanto, en las diversas investigaciones que se han realizado y que
aqui se presentardn se puede apreciar la incongruencia en las fechas (Naim y
Lenka, 2018). Es por esta razén que, ademds de las fechas de nacimientos,
se aprecia también cémo se utilizan hechos historicos o trascendentales para
ubicar a las personas dentro de una generacién.

El problema que presenta esta investigacién es acerca de las diferencias
generacionales que comparten el ambiente de trabajo y el estilo de liderazgo
que posee el director escolar y su relacién con la motivacién de los empleados
millennials. Esto llevé a delinear como propésito determinar cémo se rela-
ciona el estilo de liderazgo del director escolar con la motivacién laboral de los
empleados de la generacién millennials En una encuesta realizada por Virtuali,
explicado por Agiiero (2015), casi la mitad de los 412 millennials encuestados
(47%) dijeron que se ven motivados a ser lideres porque quieren empoderar a
otros, mientras que, solo el 10% se preocupé por el legado y el 5% manifesté
que asumirfa un puesto de liderazgo por el dinero.

Los miembros de la generacién millennials especularon que las habili-
dades blandas (soff skills) los ubicardn en el camino rédpido hacia los puestos
de liderazgo. Los participantes de la encuesta indicaron que las destrezas y
competencias mds importantes son la comunicacién (58%) y las relaciones
interpersonales (55%) y sienten que ya dominan en ambas dreas. También,
poseen menos confianza en su conocimiento de la industria (43%) y su expe-
riencia técnica (41%) (Agliero, 2015). Mds del 50% prefirié no tener empleo
a permanecer en un trabajo que odien. Aunque parezca que son tan egocén-
tricos, en realidad ocho de cada diez participantes de la encuesta indicaron
que necesitan retroalimentacién de sus supervisores, ya que piensan que es la
nica forma de saber cémo estdn haciendo sus labores, diferencidndose de las
generaciones pasadas, que prefieren lograr sus objetivos de manera solitaria.

El interés para realizar esta investigacion radicé en el conflicto generacional
que se presenta en las escuelas, cuando el director escolar encuentra obstdculos
en su rol de ser facilitador de los procesos y que, por tal razén, no cuenta con las
estrategias necesarias para motivar a los empleados de la generacién millennials.

La generacién millennials demanda diferentes necesidades de los profe-
sionales de otras edades (Broido, 2004). De acuerdo con Stanford (2017),
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«cada vez mds, los millennials son el centro de atencién para las empresas y,
en solo 10 afos, esta generacién representard el 75% de la fuerza laboral de
Estados Unidos» (p.1). Los millennials requieren de estrategias diferentes a las
utilizadas hasta ahora con otras generaciones. La motivacién de los trabaja-
dores en el mundo laboral adquiere importancia a partir del siglo XX. De ahi
en adelante, se empiezan a integrar disciplinas para trabajar el comporta-
miento en las organizaciones (Ramirez, Abreu y Badii, 2008).

El éxito de toda organizacién depende de la unidad de sus maestros y
maestras para prosperar a través de su esfuerzo, compromiso, su practica y
persistencia; por lo tanto, la motivacién es un tema importante, ya que la
competencia del lider incluye la capacidad de motivar a los empleados (Lussier
y Achua, 2016). La calidad de la relacién de un directivo con un empleado
es el elemento mds poderoso de motivacién para este tltimo. Ello crea una
actitud profesional, positiva y respetuosa, y los empleados son mds propensos
a adoptar un enfoque similar con sus comparfieros y disfrutar del trabajo. Estd
claro que los estilos de gestién y liderazgo que adopta una empresa tendrdn
un efecto determinante en el nivel de motivacién, la moral y la satisfaccién
laboral de los empleados (Naile y Selecho, 2014).

Es crucial que los maestros conozcan el poder de la motivacién, reconozcan
su estilo de aprendizaje en el trabajo y que encuentren formas significativas de
involucrarse en el liderazgo escolar. Los maestros y maestras de la generacién
millennials tienen un enorme potencial para hacer una diferencia en la vida de
los estudiantes (Williamson y Meyer-Looze, 2010).

Esta investigacion contribuye con datos e informacién para sentar las bases
en las organizaciones que les facilite conocer lo particular de la generacién
millennials y laborar en la concienciacién y la capacitacién de los que forman
parte de dicha institucidn educativa. Ademis, esta investigacién ayuda a deter-
minar lo que mejor motiva a los empleados en consideracién con las culturas
imperantes en la organizacién. Por tltimo, los resultados de esta investigacién
serdn significativos para las instituciones educativas y para el Departamento de
Educacién de Puerto Rico, puesto que les permitird conocer si la motivacién
laboral es la adecuada para el logro de sus objetivos.

2. MARCO TEORICO

El marco tedrico que sirvié como base del problema de investigacién es la
teorfa existencialista humanista de Ortega (1983). Esta, como un estudio
interdisciplinario, se refiere a los campos de la historia, la sociologia, la psi-
cologfa, la economia, la antropologia, la biologia y muchas otras disciplinas.
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Para identificar los estilos de liderazgo, se utilizaron los enfoques tedricos del
liderazgo transformativo-transaccional de Bass y Avolio (1994), el estilo de
liderazgo permisivo (Laissez-faire) de Lewin, Lippit y White (1939) y la teoria
de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1977). Igualmente, se utilizé
la Teorfa de liderazgo colaborativo de Archer y Cameron (2013).

La teorfa existencialista humanista de las generaciones, segin Ortega
(1983), revela que toda persona lleva consigo un afdn de ser y cada generacién
va actualizdndose a partir de la anterior. Ortega explica que el ser humano vive
instalado en un mundo que lo posiciona para responder a las circunstancias,
los problemas y los peligros y que estos los resolverd segin sea la seguridad,
las inquietudes y las creencias que existan en cada tiempo; todo esto porque
el ser humano nace ya instalado dentro de una estructura con la que tiene
que convivir, le guste 0 no. Ortega afiade que la estructura de los humanos
no es estdtica; por lo tanto, va modificindose e incorporando nuevos matices
para que la historia siga su curso. Esto trae consigo que cambie la historia y se
modifique el mundo.

Ortega (1983) indica que el ser humano es el mismo o casi el mismo, lo
que se modifican son las circunstancias y las condiciones que hacen que las
comunidades se transformen. Asimismo, expresa que cada vida estd inmersa
en una misma circunstancia de una vida colectiva. Ahade que el ser humano,
hasta los veinticinco afos, solo aprende y recibe noticias de su entorno a través
de los maestros, los libros y las conversaciones, conociendo, a través de estos,
el mundo vigente. Luego de esta edad, el ser humano se lanza a vivir por su
propia cuenta, tomando en cuenta sus dudas, sus problemas y los retos que
le toca enfrentar. Asimismo, Ortega (1983) menciona que los seres humanos,
aunque son todos contempordneos dentro de una misma generacién, contri-
buyen a formar al mundo de una estructura diferente.

Para identificar los estilos de liderazgo, se utilizaron los enfoques teéricos
del liderazgo transformativo-transaccional de Bass y Avolio (1994), el estilo
de liderazgo permisivo (laissez-faire) de Lewin, Lippit y White (1939) y la
teorfa de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1977), a la que origi-
nalmente se le llama Teorfa del ciclo de vida. Esta dltima se utilizé también
como referencia en esta investigacién, ya que expone que los gerentes deben
manipular diversos estilos de liderazgo de acuerdo con la situacién que se
presente. También se usé como referencia la teorfa de liderazgo colaborativo
de Archer y Cameron (2008), quienes la definen como el liderazgo que se
aplica considerando los limites y barreras funcionales en las organizaciones.
Este es precisamente uno de los puntos que se pretende investigar: si los direc-
tores escolares tienen un estilo de liderazgo que pueda cubrir las necesidades
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de la generacién millennials. Para presentar esta generacion, se utilizé la teoria
generacional de Strauss y Howe (1991).

Bass (1985) describe el liderazgo transformativo-transaccional a partir
de los efectos que produce el lider sobre sus seguidores. En virtud de estas
propiedades, al liderazgo transformativo-transaccional se le suele considerar
mds amplio y efectivo que el de tipo transaccional (Lupano y Castro, 2005).
Muchos estudios empiricos han demostrado que el liderazgo carismdtico es
el componente mds influyente entre las dimensiones del liderazgo transfor-
macional (Avolio, Bass y Jung, 1996; Bass y Avolio, 1994). El componente
del carisma, generalmente, tiene la correlacién mds fuerte que cualquier otra
dimensién con calificaciones subordinadas de la efectividad del liderazgo y
su propia satisfaccién (Avolio y Yammarino, 1990). La definicién de lide-
razgo permisivo, acorde con Badford y Lippitt (2005), es aquel en que el
lider muestra poca preocupacidn, tanto por el grupo, como por la tarea. Bass
(citado por Vega y Zavala, 2004), lo describe como el estilo menos satisfac-
torio y efectivo.

Lewin, Lippitt y White (1939) realizaron estudios experimentales en los
que se establecieron diferencias entre el estilo de liderazgo autoritario versus
el democrético. El autoritario dicta lo que se tiene que hacer y no se preocupa
por el desarrollo del grupo, mientras que el democrdtico (permisivo) toma en
cuenta al grupo y sus necesidades. Manifiestan, como resultado de uno de sus
estudios experimentales, que el estilo de vida y pensamiento motivado por el
lider domina las relaciones entre el grupo y con el lider.

La teorfa del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1977), desafié
el saber convencional de que habia un estilo de liderazgo que fuera mejor que
otro (Torres, 2010). Los autores de esta teorfa asumieron la postura de que
el estilo de liderazgo mds efectivo depende de la situacién (Torres, 2010).
El método del liderazgo situacional de Hersey y Blanchard (1977) sostiene
que los gerentes deben utilizar diversos estilos de liderazgo de acuerdo con
la situacién existente (Del Valle, 2010). Sobre el liderazgo colaborativo de
Archer y Cameron (2013), expusieron que es un liderazgo que promueve la
innovacién en la organizacién, pero, también, los saberes civicos a través de la
formacién de equipos con los actores gubernamentales y no gubernamentales.
Por otra parte, Rubin (2009) definié el liderazgo colaborativo como una «rela-
cién util en el que todas las partes eligen estratégicamente cooperar para lograr
un resultado compartido» (p.115.). La siguiente figura presenta las teorfas que
se utilizaron para realizar esta investigacién.

Educacién XXX(58), marzo 2021 / ISSN 1019-9403




Melissa Herndndez Colén

Figura 1. Marco teérico de la investigacién

Estilos de liderazgo Generaci6n Millennials

e Transformativo (Bass y ¢ Teorfa Bifactoria * Strauss y Howe (1991)
Avolio, 1994) (Frederick

¢ Colaborativo (Archer y Herzberg, 1968)

Cameron, 2013)

e Permisivo (Lewin,

Lippit y White, 1939)

e Situacional (Hersey y

Blanchard, 1977)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Bass y Avolio, (1994), Archer y Cameron, (2013), Lewin,
Lippit y White, (1939), Hersey y Blanchard, (1977), Herzberg, (1968) y Strauss y Howe (1991).

3. METODOLOGIA
3.1. Diseno del estudio

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizé un enfoque cuantitativo
con un disefio correlacional. Para Creswell y Creswell (2017), en los disefios
correlacionales se analiza la relacién entre variables para entender la incidencia
entre las mismas. Este tipo de diseno fue necesario para analizar la relacién
entre el estilo de liderazgo del director escolar y la motivacién de los maestros
de la generacién millennials en un contexto investigativo por primera vez.

3.2. Poblacién y muestra

Como parte de la poblacién se utilizaron directores, maestros y maestras de
todos los niveles de las escuelas publicas de la Regién Educativa de Ponce.
La seleccién del tamafio de la muestra se determind al tomar en cuenta la
cantidad de maestros, maestras y directores de la regidon educativa de Ponce
del Departamento de Educacién de Puerto Rico. La muestra se escogié de
manera no probabilistica y por conveniencia. Segin Herndndez y Mendoza
(2018), las muestras no probabilisticas suponen un procedimiento de selec-
cién informal y se utilizan en muchas investigaciones. La Tabla 2 ilustra la
poblacién de directores, maestros y maestras de todos los niveles en las escuelas
publicas de la Regidon Educativa de Ponce, Puerto Rico, que fueron parte de
la investigacién.
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Tabla 1. Poblacién de directores, maestros y maestras de todos los niveles
en las escuelas publicas de la Regién Educativa de Ponce, Puerto Rico

Cantidad de directores en la regién ~ Niimero de maestros Total

de Ponce y maestras
Ponce 171 1,350 1,521

Fuente: Departamento de Educacién de Puerto Rico, Oficina de Planificacién (2019).

Para establecer el tamafio de la muestra, se utilizé la férmula otorgada por
Krejcie y Morgan (1970), bajo la aplicacién de survey monkey. A base de esta
férmula, se seleccionaron 176 participantes entre directores, maestros y maes-
tras de todos los niveles de la regién de Ponce del Departamento de Educacién
de Puerto Rico, de los cuales 54 fueron directores, y 122 fueron maestros y
maestras. Esta muestra representativa tuvo un nivel de confianza de un 90%
y un margen de error de 5%. Los maestros y maestras que fueron parte de la
muestra eran nacidos luego del 1980 (millenials). En cuanto alos 54 directores,
hubo participacién de los Baby Boomers (= 4, 7%), la Generacién X (f= 36,
67%) y de la generacién millennials (= 14, 26%).

3.3. Instrumento para recopilar la informacién

Para la construccidn del instrumento Relacion entre el estilo de liderazgo del
director y la motivacion de los maestros y maestras de la generacion millennials, se
tomé como base el del doctor Rubén Rivera Rodriguez, publicado en 2011,
con su instrumento de motivacién extrinseca e intrinseca aplicado a emplea-
dos publicos. Asimismo, a los autores Blanchard, Hambleton, Zigarmi y Drea,
con su instrumento de Andlisis del comportamiento del lider II (LBAIIL, por
sus siglas en inglés) publicado en 1999.

El instrumento Relacion entre el estilo de liderazgo del director y la moti-
vacion de los maestros y maestras de la generacion millennials consté de tres
partes. La parte I recogié datos sociodemogrificos y/o personales de la
muestra seleccionada. Esta parte tuvo premisas para que el participante selec-
cionara la respuesta que describiera los siguientes datos sociosdemograficos
y/o personales: género, edad, nivel académico alcanzado, afios de experiencia,
entre otros.

La parte II, proporciond veinticuatro premisas que ayudaron a describir
la motivacién extrinseca e intrinseca que tiene el participante. Esta parte se
midié mediante una escala Likert, donde el participante contestaba si estaba
totalmente en desacuerdo, muy en desacuerdo, de acuerdo, muy de acuerdo o rotal-
mente de acuerdo en la motivacion.
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La parte I1I consté de veinte premisas que representaron situaciones laborales
tipicas que involucran al lider y a uno o mds de sus colaboradores directos, los
cuales presentan como alternativas cuatro, tres y dos posibles respuestas. Estas
alternativas buscaban describir la autopercepcion que tenfan los supervisores, en
este caso, de sus cualidades de liderazgo con tres propdsitos basicos: diagnosticar
la forma en que los supervisores asumen su condicién de lider, ya sea de forma
positiva o negativa; pronosticar las consecuencias que podrian esperarse a partir
de esta forma de asumir el liderazgo, independientemente de la intervencién de
otras variables, dentro del 4rea de trabajo y actuar a partir del diagndstico en
la direccién adecuada para modificar los aspectos negativos o defectuosos y
perfeccionar aquellas en las cuales el liderazgo asume una direccién positiva.

4. RESULTADOS

En la Figura 2 se muestra la distribucién general de las respuestas de los par-
ticipantes para analizar el estilo de liderazgo de los directores. En esta figura
se observa que el estilo que obtuvo el mayor porcentaje fue el benevolente/
autoritario con un 35%, seguido de autoritario/explorador con un 33%, con-
sultivo con un 28% y el participativo con un 4%.

Figura 2. Estilos de liderazgo de los directores

40%
35%
30(%) | 33% 35%
25% — 28%
20%
15% —
10% [—

5% o

0%

Autoritario-... Benevolente-... Consultivo Participativo

Al presentar los resultados del andlisis estadistico para las preguntas, se
encontré que los factores que mds motivan a los maestros de la generacién
millennials son: Siento compasion por los necesitados que son incapaces de dar el
primer paso para ayudarse (21%), servir al ciudadano me brinda satisfacciones,
aunque no lo agradezcan (19%) y es dificil para mi el contener mis emociones
cuando veo gente en necesidad (18%). La Tabla 2 detalla estos hallazgos relacio-
nados con los factores que motivan a los maestros de la generacién millennials,
segin lo que contestaron los maestros de la Regién Educativa de Ponce,
Puerto Rico.
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Tabla 2. Motivacién de los empleados de la generacién Millennialls con
frecuencias y porcentajes

frems Totalmente ~ Muy en De Muy en Totalmente
en desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
1. La politica es una mala 13% 49% 19% 13% 6%
palabra. (22/176) (87/176)  (34/176) (23/176) (10/176)
2. Los vaivenes en la imple- 18% 47% 27% 5% 3%

mentacion de la politica pi- (31/176) (83/176)  (48/176) (8/176)  (6/176)

blica no me interesan.

3. Apenas me intereso por los 13% 38% 37% 9% 3%
politicos. (23/176) (67/176)  (64/176) (16/176)  (6/176)
4. Para mi es dificil interesar- 10% 37% 42% 10% 1%

me en lo que estd sucediendo (17/176) (66/176)  (74/176) (17/176)  (2/176)

en mi comunidad.

5. Contribuyo desinteresada- 1% 17% 58% 17% 7%
mente con mi comunidad. (1/176) (30/176) (102/176) (31/176) (12/176)
6. Un verdadero servicio 3% 9% 41% 30% 17%
publico es muy importante (5/176) (15/176)  (34/176) (52/176) (31/176)
para mi.

7. Preferiria ver que los fun- 2% 25% 46% 17% 10%
cionarios publicos hacen lo (3/176) (44/176)  (82/176) (30/176) (17/176)

mejor por mi comunidad,
aunque se vieran afectados
mis propios intereses.

8. Considero el servicio publi- 2% 17% 48% 23% 10%
co parte de mi deber civico. (4/176) (30/176)  (84/176) (41/176) (17/176)
9. Rara vez me conmuevo 24% 42% 19% 14% 1%
por la stplica de los desam- (43/176) (73/176)  (34/176) (24/176)  (2/176)
parados.

10. Muchos programas socia- 0% 7% 48% 31% 14%

les son tan importantes para (0/176) (13/176)  (85/176) (54/176) (24/176)
la sociedad como para dejar-
los desaparecer.

11. Es dificil para mi el con- 0% 14% 41% 27% 18%
tener mis emociones cuando (0/176) (24/176)  (73/176) (48/176) (31/176)

veo gente en necesidad.

12. Para mi, la frase «servir, 0% 9% 48% 29% 14%
honor y patria» estremecen (0/176) (16/176)  (84/176) (52/176) (24/176)
profundamente mis senti-

mientos.
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Totalmente Muy en De Muy en Totalmente

Trems en desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo de acuerdo
13. Pienso en el bienestar de 2% 11% 52% 26% 9%
las personas que no conozco. (4/176) (20/176)  (91/176) (46/176) (15/176)
14. Las cosas que pasan dia- 1% 14% 40% 30% 15%

riamente me hacen recordar (2/176) (24/176)  (71/176) (52/176) (27/176)
lo dependientes que somos
unos de otros.

15. Siento compasion por los 1% 13% 32% 32% 21%
necesitados que son incapaces (2/176) (23/176)  (57/176) (57/176) (37/176)
de dar el primer paso para

ayudarse.

16. Hay algunos programas y 1% 7% 52% 27% 13%
politicas publicas que ayuda- (2/1176) (12/176)  (93/176) (47/176) (22/176)

rfa de corazdn.

17. Hacer la diferencia en la 3% 16% 48% 22% 11%
sociedad tiene mds significado (5/176) (28/176)  (85/176) (39/176) (19/176)
para mi que los logros perso-

nales que pueda alcanzar.

18. Creo en anteponer el 6% 33% 39% 17% 5%
servicio a mis necesidades. (11/176) (58/176)  (68/176) (30/176)  (9/176)
19. Mejorar econémicamente 6% 29% 33% 17% 15%
es mds importante para m{ (10/176) (51/176)  (59/176) (30/176) (26/176)
que hacer una buena obra.

20. Mucho de lo que hago es 2% 23% 47% 23% 5%

por una causa mds importante (4/176) (41/176)  (82/176) (41/176)  (8/176)

que yo mismo/a.

21. Siento que las personas 2% 33% 35% 23% 7%
deben aportar a la sociedad (3/176) (58/176)  (62/176) (41/176) (12/176)
mis de lo que reciben de ella.

22. Servir al ciudadano me 1% 9% 44% 27% 19%

brinda satisfacciones, aunque (2/176) (15/176)  (78/176) (47/176) (34/176)

no lo agradezcan.

23. Soy una de esas personas 5% 24% 43% 21% 7%
que se pondrian en riesgo (9/176) (42/176)  (75/176) (37/176) (13/176)
para ayudar a otras personas.

24. Estoy preparada/o para 6% 28% 39% 18% 9%

realizar grandes sacrificios por ~ (11/176) (48/176)  (69/176) (32/176) (16/176)

el bienestar de la sociedad.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Statistical Package for the Social Sciences.
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Para discutir la cuarta pregunta: ;Cudl es la relacién entre el estilo de
liderazgo del director con la motivacién de los empleados de la generacién
millennials?, se utilizé la estadistica correlacional de Rho de Spearman. Esta
prueba se selecciond para someter a prueba la hipdtesis nula: no existe rela-
cidn significativa entre el estilo de liderazgo del director con la motivacién de
los empleados de la generacién millennials, segtin los docentes de la Regién
Educativa de Ponce. Para propdsitos de andlisis, los estilos se codificaron de
la siguiente forma: 4 (benevolente/autoritario), 3 (autoritario/explorador),
2 (consultivo) y 1 (participativo).

De acuerdo con los resultados de la prueba estadistica, Rho de Spearman =
-361, p =.000. Este valor de p, si se compara a un nivel de significancia de 0.05
( < 0.05), establece que se rechaza la hipétesis nula. Por tanto, existe relacién
significativa entre el estilo de liderazgo del director con la motivacién de los
empleados de la generacién millennials, segtin los docentes y las docentes de la
Regién Educativa de Ponce. De acuerdo con la tabla de valores, se considera
que la relacidén entre ambas variables es significativa y se puede considerar
moderada de acuerdo con la clasificacién de Field (2018). La Tabla 3 muestra
los resultados de la prueba estadistica Rho de Spearman.

Tabla 3. Prueba de correlacién de Rho de Spearman

Estilo de .,
. Motivacién
liderazgo
Rho de Estilo de liderazgo ~ Coeficiente de correlacién 1.000 -.361**
Spearman Sig. (bilateral) — .000
N 176 176
Motivacién Coeficiente de correlacién -.361** 1.000
Sig. (bilateral) .000 R
N 176 176

Nota: **La correlacién es significativa en el nivel 0.01 (2 colas).
Fuente: Elaboracién propia a partir de Statistical Package for the Social Sciences.

La prueba de correlacién de Rho de Spearman provee un andlisis entre
variables ordinales (Field, 2018). Esta pruecba demuestra que la direccidn
de la relacién entre el estilo de liderazgo del director con la motivacién de
los empleados de la generacion millennials es negativa con un coeficiente de
-0.361. Ello significa que, a medida que los maestros tienen directores con
estilos benevolente/autoritario y autoritario/explorador, la motivacién dismi-
nuye significativamente.
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5. DiscUsION

En esta investigacién se evidencié que los directores con estilo autoritario
obtuvieron un mayor porcentaje que los estilos consultivos y participativos.
El liderazgo autoritario aporta elementos que son necesarios en la gerencia
educativa como la capacidad para expresar las ideas de forma directa; el tomar
decisiones sin dudar hacerlo cuando es necesario, por incémodas y antipdticas
que resulten las mismas; la gran capacidad de respuesta ante las necesidades de
la institucién educativa, al mismo tiempo, que la eficacia en esa capacidad; el
poder ofrecer soluciones répidas; la firmeza del gerente al tomar decisiones y la
constante y firme supervisién de los trabajadores.

Sin embargo, debe mencionarse que el lider autoritario concentra todo el
poder en si mismo y es él quien toma las decisiones. Dado que en esta investi-
gacién se encontrd que el estilo predominante de los directores es el autorizario,
se entiende que los maestros y maestras no toman decisiones dentro de la
institucién educativa a la cual pertenecen, sino que solo obedecen y hacen lo
que el lider les dice. Por tanto, que este hallazgo discrepa de las estrategias que
prefieren los maestros y maestras millennials, dado que en la pregunta anterior
se discutié que los maestros se motivan cuando se involucran en los procesos
administrativos, cuando se les da confianza, son escuchados y cuando se incor-
poran sus ideas en distintas situaciones.

El hallar que los directores participantes tengan un estilo benevolente/anro-
ritario con un 35%, seguido de autoritario/explorador con un 33%, confirma
que existen caracteristicas que pueden ser favorables para las instituciones
educativas. Estos resultados discrepan de las caracteristicas que debe tener un
lider. Una de ellas se relaciona con la Teorfa Transformacional de Liderazgo de
Bass (1985) sobre el liderazgo transformacional, segtin la cual el estilo de lide-
razgo transformacional proporciona nuevas ideas y estimula intelectualmente
a sus empleados ayudando a que se produzcan cambios positivos en las orga-
nizaciones e instituciones, puesto que el liderazgo transformacional reconoce
y potencia a los miembros de la organizacién.

Lewin, Lippitt y White (1939) realizaron estudios experimentales en los
que se establecieron diferencias entre el estilo de liderazgo autoritario versus
el democrdtico. El autoritario dicta lo que se tiene que hacer y no se preo-
cupa por el desarrollo del grupo, mientras que el democritico (permisivo)
toma en cuenta al grupo y sus necesidades. Segin estos autores, el estilo
de vida y pensamiento motivado por el lider domina las relaciones entre el
grupo y con el lider. Asimismo, en la prdctica del liderazgo autocrdtico, era
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comdun la actitud hostil y marcadamente personal en lugar de una actitud
cooperativa.

La investigacién de Pozzi (2013) también exploré los factores que buscan
los millennials en sus trabajos. Los resultados acerca de las expectativas labo-
rales de los millennials demostraron una tendencia a elegir trabajos que sean
interesantes y desafiantes. Esto es interesante discutirlo, dado que la profesién
de maestro o docente retine estas caracteristicas. En la investigacién de Pozzi
(2013), también se menciona que los millennials le adjudican importancia a
las oportunidades de crecimiento que ofrecen las empresas en las que eligen
trabajar o en la que estén trabajando. Este aspecto llama la atencién, puesto
que, en los resultados de la investigacién se muestra total importancia en servir
al ciudadano para tener satisfacciones. Sin embargo, en la investigacién de
Pozzi (2013), se hace alusidn a que la empresa les ofrezca un buen nivel salarial
con beneficios adicionales a los millennials.

Otro autor que también auscultd la motivacién laboral de los docentes
universitarios en la Universidad Rafael Belloso Chacin, en Venezuela, fue Anez
(2006). Evidencié la existencia de pocos incentivos que cubran las expecta-
tivas y estima de los docentes, no existiendo una correspondencia directa entre
los logros y el reconocimiento; es decir, a mayores logros alcanzados, debe-
rian corresponder mayores reconocimientos, lo cual estd desmotivando a los
docentes.

Estos hallazgos no reflejan el sentir de los maestros y maestras encuestados
en esta investigacion. En consonancia con el hallazgo de esta investigacion
se encuentra la de Ruiz (2011), quien estudié la influencia del estilo de lide-
razgo del director en la eficacia de las instituciones educativas. Los resultados
afirmaron que el estilo de liderazgo del director influye significativamente en
la eficacia de las instituciones educativas del Consorcio. Otra investigacién
donde se encontré una relacidn entre el estilo del director y el desempefio
pedagdgico fue la de Raxuleu (2014), quien demostré que existe un alto
vinculo entre el liderazgo del director y el desempefio pedagdgico docente.
Estas dos investigaciones mencionadas presentan cémo el estilo de liderazgo se
relaciona con variables en los maestros. Sin embargo, hay que discutir que, en
esta investigacién, la relacién fue negativa hacia el estilo autoritario.

Miskel, Fewer y Stewart (2009) expresaron que es importante establecer
cémo el trabajo de todos los maestros y la forma en que los directores ejercen
su liderazgo guarda relacién para crear las condiciones que propicien un
clima organizacional satisfactorio. El estilo participativo en esta investi-
gacién fue el menos encontrado en los directores de la regién educativa
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de Ponce, con un solo un 4%. Nir y Kranot (2006) hallaron una relacién
entre el estilo de liderazgo y la eficiencia personal del maestro. Estos selec-
cionaron el modelo de liderazgo transformativo y la eficiencia personal de
los maestros. El estudio concluyé que el estilo de liderazgo no tuvo relacién
con la eficiencia general del profesorado, pero reflej las caracteristicas orga-
nizacionales. También, indicaron que la autoeficacia de los docentes es uno
de los factores mds influyentes en la calidad de la ensefianza y la motivacién
de los docentes.

6. CONCLUSIONES

Los resultados de esta investigacién demuestran la importancia de determinar
cémo se relaciona el estilo de liderazgo del director escolar con la motiva-
cién laboral de los empleados de la generacion millennials. La investigacién
ha demostrado que existen muchos factores motivacionales en los maestros
y maestras que necesitan ser atendidos en el Departamento de Educacién de
Puerto Rico; ademds, que el estilo de liderazgo predominante de los directo-
res es el autoritario. El estudio ha permitido proveer informacién sobre una
base cientifica dentro del sistema educativo puertorriquefio, especificamente
relacionada con los estilos de liderazgo y los factores motivacionales de los
maestros y maestras; por lo que esta investigacién contiene informacién que
sirve para la toma de decisiones relacionadas con la implantacién de pricticas
de liderazgo. Los hallazgos obtenidos llevaron a concluir lo siguiente:

1. Los estilos de liderazgo de los directores de las escuelas de una Regién
Educativa en Puerto Rico mds predominantes son el benevolente/auto-
ritario con un 35%, seguido de autoritario/explorador con un 33%.

2. Los factores que mds motivan a los maestros de la generacidn millen-
nials son: sentir compasion por los necesitados que son incapaces de dar el
primer paso para ayudarse (21%), servir al ciudadano me brinda satisfac-
ciones, aunque no lo agradezcan (19%) y contener mis emociones cuando
veo gente en necesidad (18%).

3. Existe relacidn significativa entre el estilo de liderazgo del director con
la motivacién de los empleados de la generacién millennials, segin los
docentes de la Regién Educativa de Ponce. Esto representa que a medi-
da que los maestros tienen directores con estilos benevolente/autoritario
y autoritario/explorador, la motivacién disminuye significativamente.
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