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Resumen

La revision de la literatura sobre liderazgo ignaciano revela escasa evidencia cientifica relevante
para los directivos empresariales. Por consiguiente, el propdsito de esta investigacion cualitativa
consiste en disefiar un modelo de liderazgo fundamentado en la perspectiva ignaciana, dirigido a
directivos de organizaciones de cualquier tipo. La metodologia empleada se basa en la teoria
fundamentada con enfoque constructivista, utilizando datos obtenidos de entrevistas y grupos
focales. Se consideran teorias emergentes, tales como liderazgo transformacional, de servicio,
resonante, ético y espiritual. Los resultados derivaron en la formulacién del modelo de liderazgo
ignaciano, que abarca sus premisas, principios y valores correspondientes, destacando su enfoque
innovador basado en valores organizacionales, vision transformadora, servicio, autenticidad y
autoconocimiento. A partir del analisis de los hallazgos, se concluye que el liderazgo ignaciano
valora la experiencia y sabiduria de los miembros, promoviendo confianza, diversidad y dialogo
significativo en el contexto organizacional. Este modelo proporciona una base solida para futuras

investigaciones y su aplicacién en diversos ambitos organizacionales.

Palabras clave: modelo de liderazgo, liderazgo ignaciano, teorias emergentes del liderazgo.



Abstract
The review of the literature on ignatian leadership reveals little scientific evidence relevant to
business managers. Therefore, the purpose of this qualitative research is to design a leadership
model based on the ignatian perspective, aimed at managers of organizations of any type. The
methodology used is based on grounded theory with a constructivist approach, using data
obtained from interviews and focus groups. Emerging theories are considered, such as
transformational, servant, resonant, ethical and spiritual leadership. The results led to the
formulation of the ignatian leadership model, which encompasses its premises, principles and
corresponding values, highlighting its innovative approach based on organizational values,
transformative vision, service, authenticity and self-knowledge. From the analysis of the
findings, it is concluded that ignatian leadership values the experience and wisdom of members,
promoting trust, diversity and meaningful dialogue in the organizational context. This model
provides a solid foundation for future research and its application in various organizational

settings.

Keywords: leadership model, ignatian leadership, emerging leadership theories.
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Introduccion

La importancia del liderazgo en cualquier institucion es crucial, pero en el ambito
organizacional de la educacién adquiere una importancia ain mayor. Los lideres en el &ambito
educativo deben ser capaces de guiar y motivar a sus equipos, fomentar la creatividad y la
innovacion, y enfocar sus esfuerzos en la consecucion de objetivos formativos y de negocio. En
este contexto, el liderazgo ignaciano, basado en los valores y principios de la Compafiia de Jesus,
se presenta como una herramienta valiosa para los lideres que buscan vivir la experiencia del
servicio, la excelencia, el discernimiento comunitario y el acompafiamiento en las
organizaciones.

El objetivo de esta tesis doctoral consiste en disefiar un modelo de liderazgo
fundamentado en una perspectiva ignaciana, a partir de las experiencias de directivos y personal
operativo en instituciones educativas (ignacianas) de nivel medio superior. La investigacion se
fundamenta en enfoques emergentes del liderazgo, como el liderazgo transformacional, el
liderazgo de servicio, el liderazgo resonante, el liderazgo ético y el liderazgo espiritual. Se
concibe el modelo a partir de estas bases tedricas, y de la informacion empirica recopilada a
través de las experiencias, practicas y reflexiones de miembros pertenecientes a organizaciones
educativas ignacianas, ubicadas en cuatro estados de la Republica Mexicana: Puebla, Tlaxcala,
Estado de México y Yucatan.

La motivacién por la investigacion emerge de la necesidad de contar con evidencia
académica y administrativa sobre el liderazgo ignaciano, el cual podria constituir un referente
dentro de la teoria administrativa para los directivos de las organizaciones que tienen la
necesidad de actuar como lideres con rasgos y caracteristicas ignacianas, promoviendo la

creatividad, la innovacion, la actitud de servicio a la comunidad, la responsabilidad ciudadana, el
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trabajo en equipo, el autoconocimiento, el compromiso con la mision y vision organizacionales,
asi como con la justicia social.

La investigacion se apoya en el paradigma constructivista, y su método cualitativo es la
teoria fundamentada. En consecuencia, se establecen categorias y subcategorias de analisis, asi
como sus correspondientes codigos, y todo ello se analiza y sistematiza con la ayuda del software
Atlas.ti.

Esta investigacion es conveniente y se justifica para ponerla a disposicion de las personas
gue en este momento dirigen organizaciones, que estén en la busqueda de un modelo de
liderazgo con un modo de proceder basado en principios y valores humanistas, el servicio a los
demas, la busqueda de la excelencia y la ética. Por tanto, el liderazgo ignaciano se presenta como
una alternativa prometedora.

En relacion con las limitaciones de la investigacion, es importante sefialar que existen
mas instituciones de educacion media superior de inspiracion ignaciana en el pais, y seria
interesante ampliar este estudio y analisis del liderazgo ignaciano, incluyendo a estas
organizaciones, y atendiendo a sus experiencias, reflexiones, contextos y necesidades propias de
sus practicas.

La principal contribucion de la presente investigacion radica en el desarrollo de un
modelo de liderazgo surgido a partir de un estudio empirico con un enfoque integrador desde una
perspectiva ignaciana. Este modelo se basa en una serie de variables que influyen en el liderazgo
y su impacto en el rendimiento organizacional, tales como la vision compartida, el compromiso,
la comunicacion efectiva, la motivacion, la toma de decisiones éticas y el servicio a los demas.
Cada una de estas variables adquiere una importancia primordial en el fomento de un liderazgo

eficaz, y en conjunto configuran un modelo sélido y coherente destinado a ser empleado por
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lideres organizacionales en su labor de dirigir y estimular a sus equipos de trabajo. Asimismo,
este modelo puede ser aplicado en cualquier organizacién que tenga la necesidad de desarrollar
un liderazgo basado en principios y valores humanistas, la atencién y apoyo a las necesidades de
los demas y la basqueda de la excelencia.

La tesis doctoral se estructura en seis capitulos. El primer capitulo aborda el
planteamiento del problema de investigacion, el estado del arte, la importancia del tema, la
pregunta de investigacion, los objetivos y la justificacion de la investigacion.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco tedrico, donde se exploran los fundamentos
de las teorias del liderazgo, las relaciones entre el proceso administrativo y el liderazgo, la
definicion de liderazgo y sus perspectivas tedricas, asi como sus implicaciones practicas y las
posturas tedricas pertinentes al objeto de estudio.

El tercer capitulo describe el marco contextual con el proposito de proporcionar una
descripcion detallada de la situacion actual de la educacion jesuita en México y a nivel mundial,
asi como del Sistema Educativo Nacional (SEN) y los contextos estatales y su impacto en las
organizaciones educativas jesuitas objeto de este estudio.

En el cuarto capitulo se expone la metodologia empleada en la investigacion, la cual se
estructura en diversas secciones. Se detalla el paradigma y tipo de investigacion, se describe el
método utilizado, se presentan las técnicas empleadas para la recoleccion de datos, y se
establecen las unidades de analisis y los sujetos de estudio.

El quinto capitulo presenta los resultados de la investigacion, los cuales han sido
analizados, discutidos y contrastados con la teoria. Para este propoésito, se utilizo el software para
estudios cualitativos Atlas.ti, que permitié organizar, explorar, codificar y sistematizar la

informacidn. Mediante este proceso, se realizaron los analisis de listas de palabras y co-



ocurrencias de los codigos, asi como la creacion de redes semanticas con el objetivo de
interpretar la informacion obtenida.

Finalmente, en el sexto capitulo se presenta la propuesta del modelo de liderazgo
ignaciano disefiado como resultado de la investigacion, incluyendo sus premisas, principios,

valores y competencias.

13
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Capitulo 1
Planteamiento del Problema

En el capitulo actual se presenta el planteamiento del problema objeto de estudio, se lleva
a cabo una revision exhaustiva del estado del arte en el campo de investigacion correspondiente,
se formula la pregunta de investigacion y las preguntas especificas que guian el estudio, se
establecen los objetivos que se buscan alcanzar y se justifica la importancia y relevancia de la
presente investigacion en el contexto académico y cientifico.

En el &mbito del Sistema Educativo Nacional, se encuentran instituciones de educacion
media superior que comparten y adoptan la mision y vision de las obras educativas
encomendadas a la Compafiia de Jesus.

Dado que existen sedes de la Universidad Iberoamericana y Colegios Jesuitas
(ignacianos) en diversos estados de la Republica Mexicana, en el contexto de esta investigacion,
los sujetos de estudio seleccionados, segun la conveniencia del investigador, comprenden a los
directivos y al personal operativo, tanto del &mbito académico como administrativo, de las
Preparatorias Ibero ubicadas en las ciudades de Puebla, Tlaxcala, México y Mérida, asi como a
los sacerdotes de la Compafiia de Jesus. Las experiencias de estas personas constituyen el
referente empirico de la investigacion con el prop6sito de comprender sus modos de proceder y
reflexiones en relacion con el liderazgo, con miras a la construccion de un modelo de liderazgo
aplicable en cualquier organizacion interesada en su implementacion.

Estas escuelas se adhieren a valores y principios basados en una perspectiva cristiana del
mundo Yy la sociedad, conocida como la vision ignaciana. Esta vision tiene sus raices en los
principios y el modo de actuar de los jesuitas, quienes buscan encontrar la presencia de Dios en

todas las cosas y aspiran a la excelencia en todas las areas, guiados por el servicio y el respeto a
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la conciencia individual como algo sagrado en los seres humanos (Universidad Iberoamericana,
s.f.).

La gestion y el liderazgo de estas instituciones educativas jesuitas recaen en manos de
profesionales laicos, quienes deben ejercer su direccion desde una perspectiva de liderazgo
ignaciano para promover el desarrollo humano. Gonzélez (2017) plantea que, con el fin de
cumplir la mision encomendada por la Compafiia de Jesus, los lideres laicos al frente de estas
organizaciones deben enfatizar virtudes como la prudencia, la justicia, la templanzay la
fortaleza. Ademas, en su practica de liderazgo, estos directivos deben fomentar el espiritu critico
y creativo en su comunidad educativa, orientandose hacia un aprendizaje que trascienda las aulas
y buscando transformar las estructuras de opresion para construir entornos mas justos que
permitan el ejercicio pleno de la libertad en conjuncion con un concepto de dignidad
generalizada.

En el sitio de la Revista de Espiritualidad Ignaciana®, se encuentran disponibles
documentos electronicos editados por la Compafiia de Jesus, los cuales ofrecen reflexiones sobre
los principales fundamentos de la espiritualidad ignaciana. Estos materiales abordan diversos
temas de interés, tales como la fe y la justicia, el liderazgo, el discernimiento, el
acompafiamiento espiritual, la formacidn espiritual del adulto, el didlogo interreligioso y la
inculturacion. Cabe destacar que esta literatura sobre el liderazgo ignaciano se dirige
principalmente a los miembros de la orden religiosa, tanto a los jesuitas actuales como a los
estudiantes que aspiran a formar parte de la misma en el futuro, y no se ha producido con un

enfoque cientifico. Por consiguiente, resulta evidente la escasez de literatura académica rigurosa

4 http://www.sjweb.info/sof/review_ign_sp.cfm
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que aborde especificamente el liderazgo ignaciano en el contexto de la gestion de organizaciones
educativas. Lo que existe son publicaciones conocidas como ‘no convencionales’,
‘semipublicadas’, o ‘literatura gris’ que, como no siguen los cauces normales de edicion y de
evaluacion de pares, que es lo que garantizaria el rigor cientifico, escapa a los circuitos
habituales de produccidn, distribucion y comercializacidn, y no aparece en las bibliografias
nacionales (Montes de Oca, 2018), dando como resultado que la literatura jesuita que se
encuentra publicada -en caso de que se haya realizado cientificamente- sea dificil de identificar y
obtener. Como consecuencia de lo anterior, no hay fundamento tedrico para la practica
administrativa en general, producido por los jesuitas o personas en contacto con el ambito
administrativo colaborando con ellos, que oriente la direccion, en especifico, de unidades
educativas y en general para cualquier tipo de organizacién bajo un liderazgo ignaciano. Lo que
hay son ensayos desde las practicas apostolicas jesuitas que no parten de una metodologia
cientifica.

Dos obras que orientan a los directivos de cualquier tipo de organizacion, que desean
llevar a la préactica el liderazgo ignaciano y que ofrecen un punto de partida para realizar un
dialogo entre la filosofia jesuita y la administracion, son: “El liderazgo al estilo de los jesuitas.
Las mejores practicas de una compaiiia de 450 afios que cambi6 al mundo” (2004) del
norteamericano Chris Lowney, quien nacio en Nueva York en 1958. Lowney se form6 como
sacerdote jesuita y posteriormente decidio incorporarse al &mbito empresarial. En su libro
informa que el estilo de liderazgo ejercido en sus practicas administrativas tuvo sus raices en sus
aprendizajes de la filosofia de la Compafiia de Jesus. Asimismo, “El liderazgo ignaciano. Una
senda de transformacion y sostenibilidad” (2017), es una coleccion de ensayos y conferencias

escritos por el espafiol José Maria Guibert, sacerdote jesuita, a lo largo de sus experiencias como
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administrador de instituciones jesuitas. Guibert, nacido en 1962 en Azpeitia, establecio en su
obra una relacién entre el liderazgo ignaciano y dos tipos de liderazgo plenamente estudiados por
los cientificos: el liderazgo transformacional y el de servicio. Guibert encontro interesantes
coincidencias entre la practica administrativa y la practica educativa con fundamentos
ignacianos.

En el presente estudio, se realiza una busqueda en las bases de datos Web of Science y
EBSCOhost para identificar y analizar los articulos relacionados con el liderazgo ignaciano. En
Web of Science se encuentran tres articulos, dos de origen estadounidense y uno espafiol. El
primer articulo, de Teresa J. Rothausen (2017) y publicado en el Journal of Business Ethics,
propone un modelo para el desarrollo del lider espiritual basado en las categorias
interdependientes de planificacion con discernimiento, experiencias vocacionales, reflexion
espiritual, evaluacion de fallas actuales, educacion moral y lideres efectivos con direccion
espiritual. EI segundo articulo, escrito por Banks, Flaherty y Sharifi (2016) y publicado en
Creative Nursing, explora las experiencias y perspectivas de profesores de minorias en una
institucidn jesuita, utilizando los valores pedagogicos ignacianos como guia para enfrentar los
desafios del liderazgo académico. El tercer articulo, de José Maria Guibert (2016) y publicado en
Arbor, examina los desafios que enfrentan las universidades jesuitas en relacion con su mision,
resaltando el liderazgo ignaciano como un enfoque para la renovacion individual e institucional.

En la plataforma EBSCOhost, se ha identificado un articulo escrito por Arnesen (2018)
con origen en Estados Unidos de América y publicado en el Journal of Management for Global
Sustainability. En dicho articulo, se lleva a cabo un analisis sobre el desarrollo de lideres éticos,
transformadores y responsables en las escuelas de negocios jesuitas. El estudio se basa en la

aplicacién de conceptos ignacianos que fomentan la justicia social y la sostenibilidad.
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En general, estos articulos resaltan la relevancia del liderazgo ignaciano en diversos
ambitos, abarcando desde el crecimiento espiritual y académico hasta el entorno y la gestion
empresarial.

En consecuencia, la propuesta ignaciana plantea la invitacion tanto a laicos como a
religiosos a apropiarse de la experiencia personal de la espiritualidad de Ignacio de Loyola con el
fin de convertirse en colaboradores o colegas de la Compafiia de Jesus. Estos colaboradores,
quienes participan activamente en las obras y organizaciones jesuitas, aportan sus conocimientos,
habilidades y experiencias para una interpretacion adecuada del carisma ignaciano. Los jesuitas
reconocen a los laicos como intérpretes competentes del mundo contemporaneo, lo cual implica
que estos, arraigados en el carisma ignaciano, desempefien un papel fundamental en las misiones
educativas de la Compafiia de Jesus al interpretar y transmitir los valores ignacianos. En este
contexto, donde los laicos manifiestan un creciente interés por la propuesta ignaciana y asumen
roles de liderazgo, surge la necesidad urgente de brindarles estudios teéricos y empiricos que
faciliten la implementacion efectiva de los valores jesuitas en sus practicas administrativas. Estos
estudios proporcionaran una comprensioén mas profunda de como los conceptos y principios
ignacianos, cuando se aplican en la administracion de las organizaciones, se convierten en
elementos transformadores para el logro de los objetivos organizacionales.

En este sentido, el presente estudio identifica la problematica de la ausencia en la teoria
administrativa, de un modelo de liderazgo fundamentado en una perspectiva ignaciana que
brinde orientacion a los directivos en la gestion de sus organizaciones sin ser necesariamente
unidades educativas. Hasta el momento, no se ha desarrollado un modelo que incorpore la vision

de Ignacio de Loyola, la cual se caracteriza por promover la formacién de equipos humanos, el
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servicio, el discernimiento comunitario, la resolucién de conflictos, el acompafiamiento, la
empatia y el bienestar de los individuos involucrados.

Los modelos contemporaneos de liderazgo a menudo se enfocan predominantemente en
estrategias y logros cuantificables, a expensas de otorgar un lugar preponderante a la dimension
humana. Estos modelos adolecen de una base solida en aspectos intrinsecos tales como el
autoconocimiento, los valores institucionales y la reflexion personal. Esta orientacion hacia la
eficacia y los resultados a corto plazo tiende a marginar dimensiones cruciales como el carisma
del lider, la promocion del trabajo en equipo, el fomento de vinculos interpersonales y la
instauracion de un sentido de comunidad dentro de la entidad organizativa. Adicionalmente, en
la busqueda de metas inmediatas en el ambito organizacional, con su énfasis en la utilidad y la
competitividad, con frecuencia se subestiman los valores institucionales y la capacidad de
inspiracion del lider para alinear a sus colaboradores en torno a una mision compartida. Por otro
lado, la atencion a las necesidades individuales de los miembros del equipo suele ser soslayada,
lo que puede dar lugar a una disminucién de la motivacion y el entusiasmo. La virtud de la
humildad del lider y su integridad, en términos de una conducta honesta y ética, a menudo no se
promueven lo suficiente en estos modelos, lo que, en Gltima instancia, puede erosionar la
confianzay la lealtad de los miembros de la organizacion.

En virtud de lo anterior, el proposito subyacente de la presente investigacion radica en la
construccién de un modelo de liderazgo que se caracterice por una administracion con talante
transformador, sin perder de vista el aprovechamiento de los recursos humanos, financieros,
tecnoldgicos y materiales de las organizaciones. Este empefio se fundamenta en la sistematica
recopilacion y analisis de informacion empirica procedente de experiencias, practicas y

reflexiones de los sujetos de estudio con raices en la tradicién ignaciana. El objetivo dltimo es la



20

formulacion de un modelo de liderazgo destinado a directivos en maltiples contextos
organizacionales.
1.1. Pregunta de Investigacion

La presente investigacion se centra en la siguiente interrogante: ¢ Como lograr la practica
del liderazgo con fundamentos en la perspectiva ignaciana a partir de las experiencias de
directivos y personal operativo de organizaciones educativas de nivel medio superior?

Preguntas especificas:

a) ¢Cuales son los rasgos destacados de las perspectivas tedricas de liderazgo en las
practicas administrativas de los directivos y el personal operativo de las Preparatorias Ibero,
Puebla, Tlaxcala, Ciudad de México y Mérida?

b) ¢Cudles son los elementos predominantes de los distintos tipos de liderazgo emergente
observados en los sujetos de estudio que pueden integrarse en un modelo de liderazgo con
fundamentos en la perspectiva ignaciana?

c) ¢Cuales son las similitudes y diferencias entre las caracteristicas de las perspectivas
teoricas de liderazgo y los estilos de liderazgo de los sujetos analizados en comparacion con los
rasgos del liderazgo ignaciano?

d) ¢Cuéles son las competencias clave que permitan la construccién de un modelo de
liderazgo ignaciano, basado en las habilidades directivas observadas en los sujetos de estudio?
1.2. Objetivos

1.1.1. Objetivo General

Disefiar un modelo de liderazgo fundamentado en la perspectiva ignaciana, a partir de la

recopilacién y analisis de las experiencias de directivos y personal operativo en organizaciones

educativas de nivel medio superior.
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1.1.2. Objetivos Especificos

a) Detectar rasgos de las perspectivas tedricas de liderazgo, en las practicas
administrativas de directivos y personal operativo de las Preparatorias Ibero de Puebla, Tlaxcala,
Ciudad de México y Mérida

b) Reconocer en los sujetos de estudio elementos predominantes de los distintos tipos de
liderazgo emergente, adecuados para un modelo con perspectiva ignaciana.

c) Contrastar las caracteristicas de las perspectivas teoricas de liderazgo y los estilos de
liderazgo de los sujetos analizados con los rasgos del liderazgo ignaciano.

d) Modelar conceptualmente el liderazgo ignaciano, con base en las habilidades directivas
de los sujetos de estudio, para la construccion del modelo.
1.2. Justificacion

En los Gltimos afos, se ha observado un creciente interés en los estilos de liderazgo
centrados en las personas y en el servicio, los cuales han demostrado permitir una gestién
directiva mas efectiva en las organizaciones. En este contexto, los rasgos y caracteristicas
propios de los lideres ignacianos adquieren una relevancia significativa en el ambito
organizacional, dado que fomentan la creatividad, la innovacion, el trabajo en equipo y el
compromiso con la mision y visién de la empresa. Ademas, aquellos lideres que han sido
formados en instituciones educativas jesuitas (ignacianas), han demostrado ser agentes de
cambio y transformacion en las organizaciones en las que han desempefiado sus roles,
contribuyendo de esta manera a mejorar la calidad de vida de sus colaboradores, asi como a
aportar soluciones innovadoras y efectivas para los desafios que enfrentan las empresas en la

actualidad.
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El modelo de liderazgo propuesto puede ser aplicado en una variedad de contextos y
organizaciones, presentando asi una alternativa de considerable relevancia y pertinencia en la
mejora tanto del bienestar individual y comunitario, asi como del bienestar organizacional.

Este modelo se basara en las teorias emergentes del liderazgo, tales como el liderazgo
transformacional, de servicio, resonante, ético y espiritual. Ademas, se fundamentara en la
recopilacion y analisis de las experiencias de directivos y personal operativo de cuatro
instituciones educativas ignacianas de nivel medio superior, que serviran como el referente
empirico. EI modelo resultara de gran utilidad y podra ser adaptado a diversos contextos
organizacionales que aspiren a adoptar un estilo de liderazgo y modos de proceder caracterizados
por una vision transformadora, el fomento del autoconocimiento, la promocion de una cultura de
servicio y la innovacion.

En resumen, la presente investigacion se justifica debido a la falta de un modelo de
liderazgo cientificamente fundamentado en el &mbito de la teoria administrativa, desde una
perspectiva ignaciana. Esta propuesta constituye una contribucion significativa al campo de la
direccion organizacional, al proporcionar una base teorica y practica para el desarrollo de lideres
efectivos.

A continuacion, se presenta el capitulo dos, donde se desarrolla el marco teérico de la

investigacion, considerando conceptos y teorias.
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Capitulo 2
2. Marco Teorico

En este capitulo, se presenta una revision exhaustiva de la literatura con el fin de exponer
los fundamentos tedricos que sustentan la presente tesis doctoral. Se inicia con un analisis
detallado del legado tedrico de Weber, seguido por una exposicién minuciosa del proceso
administrativo y el fendmeno del liderazgo. A continuacion, se exploran de manera meticulosa
los rasgos caracteristicos del liderazgo ignaciano. Posteriormente, se establecen los referentes
tedricos y conceptuales pertinentes en relacion con los distintos estilos de liderazgo.

2.1. El Legado de Max Weber en la Teoria del Liderazgo y su Aplicacion en Diferentes Corrientes
Administrativas

La obra de Max Weber (economista, politico y sociélogo, aleman) es una de las méas
importantes en el campo de la sociologia, y su enfoque en la teoria del liderazgo es muy
relevante para la comprension y la introduccion al marco tedrico de esta tesis. A continuacion, se
proporciona una visién general de la relacion entre Weber y el liderazgo.

Max Weber es conocido por sus ideas sobre la burocracia y la autoridad en las
organizaciones, pero también realiz6 importantes contribuciones a la teoria del liderazgo. En su
obra "Economia y sociedad" (Weber, 1944), Weber desarrolla una tipologia de liderazgo que se
basa en tres tipos de autoridad (dominacion): tradicional, carismatica y legal-racional. Cada tipo
de autoridad se asocia con un tipo especifico de lider.

La autoridad tradicional se basa en la tradicion y el respeto a la antigliedad y la
costumbre. Este tipo de autoridad es ejercida por lideres que han heredado su posicion, como los
monarcas Y los jefes tribales. Segun Weber, los lideres tradicionales tienen poco margen para
tomar decisiones y actuar de forma autonoma, ya que deben seguir las normas y practicas

establecidas por la tradicion.
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Por otro lado, la autoridad carismatica se basa en la personalidad y el carisma del lider.
Este tipo de autoridad es ejercida por lideres que poseen una gran capacidad de persuasion y que
inspiran a sus seguidores. Segun Weber, los lideres carismaticos pueden tener un gran impacto
en la sociedad y la historia, pero su liderazgo es temporal y se desvanece con el tiempo.

Finalmente, la autoridad legal-racional se basa en las normas y los procedimientos
establecidos. Este tipo de autoridad es ejercida por lideres que han sido elegidos o nombrados
para un cargo especifico y que tienen un conjunto de responsabilidades y deberes bien definidos.
Segun Weber, este tipo de autoridad es el mas efectivo y racional, ya que se basaen laley y la
justicia.

Ademas de esta tipologia de liderazgo, Weber también discute la importancia del
liderazgo en la burocracia y como el lider puede influir en la cultura y la eficiencia de la
organizacion. Segun Weber, el lider burocratico debe ser imparcial y actuar de acuerdo con las
reglas y procedimientos establecidos, pero también debe ser capaz de motivar y guiar a su equipo
(Weber, 1944).

La teoria del liderazgo de Weber es Util para entender los diferentes tipos de liderazgo y
cémo influyen en las organizaciones, especialmente en la teoria de la burocracia. La teoria del
liderazgo de Weber ha sido incorporada en varias teorias administrativas, como la teoria de la
administracion cientifica y la teoria de la contingencia. Ademas, la teoria del liderazgo de Weber
ha sido util en la discusién de la cultura organizacional y la influencia del lider en la creacion de
una cultura efectiva. En consecuencia, la teoria del liderazgo de Weber es una herramienta Gtil
para entender los diferentes tipos de liderazgo y cémo influyen en las organizaciones. Sus ideas
sobre la autoridad y la burocracia son especialmente relevantes para el disefio de un modelo de

liderazgo efectivo. Para el tema de esta tesis -liderazgo ignaciano- se puede observar que, aunque
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el lider ignaciano tiene algunos elementos de liderazgo carismatico, también se basa en una
estructura organizativa racional-legal bien definida y un fuerte compromiso ético y espiritual.
(Fiedler, 1967; Schein, 1985; Taylor, 1911).
2.2. El Proceso Administrativo y el Liderazgo

En términos generales, el liderazgo se sustenta en el proceso administrativo de las
organizaciones, el cual se divide en cuatro etapas: planificacion, organizacion, direccion y
control. El liderazgo esta presente en todas estas etapas, ya que es esencial para motivar a los
miembros de la organizacion y guiarlos hacia el logro de los objetivos.

En la etapa de la planeacidn, el lider debe establecer los objetivos de la organizacion y
disefar las estrategias para alcanzarlos. Segun Robbins y Coulter (2017), el lider debe tener una
vision clara y un enfoque estratégico para definir los objetivos de la organizacién y planificar las
acciones necesarias para alcanzarlos.

En la fase de la organizacion, el lider debe estructurar a la empresa de manera eficiente y
efectiva para lograr los objetivos establecidos. En este sentido, Stoner y Freeman (2016) sefialan
que el lider debe asignar responsabilidades y autoridad a los miembros de la organizacién para
garantizar un flujo de trabajo eficiente.

En la etapa de la direccion, el lider debe motivar y guiar a los miembros de la
organizacion para lograr los objetivos. Segun Daft (2018), el lider debe ser capaz de comunicarse
efectivamente con los miembros de la organizacion, el lider debe ser un buen oyente y estar
abierto a las opiniones y sugerencias de los miembros del equipo, establecer relaciones de
confianza y crear un ambiente de trabajo positivo para lograr el compromiso de los
colaboradores. En cuanto a establecer relaciones de confianza, Robbins y Coulter (2017) sefialan

que el lider debe ser auténtico, coherente y honesto en su comportamiento y acciones. De esta
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manera, los miembros del equipo sentiran que el lider es digno de confianza y estaran mas
dispuestos a seguirlo. Stoner y Freeman (2016) indican que el lider debe ser capaz de
proporcionar apoyo emocional a los miembros del equipo, reconocer y recompensar los logros y
fomentar la creatividad y la innovacion en el trabajo. El liderazgo juega un papel muy importante
en la etapa de la direccion del proceso administrativo.

Finalmente, en la fase de control, el lider debe monitorear el progreso de la empresa y
hacer los ajustes necesarios para garantizar que se alcancen los objetivos. De acuerdo con
Robbins y Coulter (2017), el lider debe evaluar el desempefio de la organizacion y hacer los
ajustes necesarios para garantizar que se logren los objetivos.

En resumen, el liderazgo es esencial en todas las etapas del proceso administrativo. El
lider debe tener una vision clara, disefiar estrategias efectivas, motivar a los miembros de la
organizacion y evaluar el progreso para cumplir con la mision.

2.3. Rasgos del Liderazgo Ignaciano

En el contexto de las organizaciones educativas, el liderazgo desempefia un papel
fundamental en la efectividad y el éxito institucional. Los lideres en estas empresas se enfrentan
desafios particulares que requieren habilidades especificas de gestion y direccion. Los procesos
administrativos y el liderazgo son elementos interdependientes en las instituciones educativas, ya
que los lideres educativos deben utilizar estos procesos de manera efectiva para planificar,
organizar, dirigir y controlar las actividades educativas. A su vez, el liderazgo influye en la
ejecucidn de estos procesos y en la configuracion de la cultura organizacional. Esta relacion
dindmica entre los procesos administrativos y el liderazgo contribuye a la eficacia, eficiencia 'y

éxito de las organizaciones educativas.
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Dentro de este orden de ideas, en el desarrollo del concepto de liderazgo, Granados (s.f.)
en su documento titulado “Rasgos de la Gestion Directiva al Estilo Ignaciano” aborda la nocion
de un liderazgo transformacional. Segun el autor, este tipo de liderazgo se fundamenta en una
serie de principios, a saber: a) Las personas son propensas a seguir a aquellos que las inspiren; b)
Las personas dotadas de vision y pasion pueden lograr grandes objetivos; y c) La inyeccion de
una alta dosis de entusiasmo y energia constituye la mejor forma de alcanzar las tareas
propuestas. Las técnicas de liderazgo transformacional han evolucionado desde los estilos de
liderazgo transaccional, que se centran en metas a corto plazo, hacia un enfoque en las
necesidades intrinsecas de alto nivel. Este enfoque implica convocar a los seguidores a confiar,
apreciar y respetar a su lider. En linea con esto, Granados sostiene que los principios del
liderazgo transformacional son congruentes con el paradigma de desempefio de la cultura jesuita.
Desde esta perspectiva, el liderazgo transformacional ha demostrado obtener resultados eficaces
al adoptar una vision humanizadora del lider y del liderazgo, donde los colaboradores son
conscientes de la importancia y el valor de su tarea. Estos colaboradores se enfocan en las metas
y objetivos del equipo u organizacion antes que en sus propios intereses, brindando su
compromiso de manera entusiasta.

Desde una perspectiva fundamentada en su pertenencia a la Compariia de Jesus, Granados
(s.f.) identifica rasgos del liderazgo ignaciano que se consideran fundamentales para la gestion
directiva. Estos rasgos son delineados con base a un analisis exhaustivo y se postulan como
elementos estructurantes que guian y sustentan la practica del liderazgo ignaciano en el &mbito
directivo.

El liderazgo que surge de una experiencia espiritual, segin Granados (s.f.), se basa en la

humanizacién y no se limita a lo religioso, sino que refleja cualidades esenciales del espiritu
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humano, como el amor, la compasién, la paciencia, la tolerancia, el perdon, el autocontrol y el
sentido de la responsabilidad, que conducen a la verdadera felicidad. Este liderazgo ignaciano se
arraiga en la generosidad y la entrega, invitando al lider a relacionarse con el mundo de manera
contemplativa, admirando, apreciando y cuidando tanto la naturaleza como las personas que la
habitan. Ademas, promueve la convivencia basada en la aceptacion y el apoyo, evitando la
manipulacion y el uso de los demas. Este enfoque privilegia el servicio y el amor universal.

El liderazgo ignaciano busca el cuidado de la vida interior y encuentra su fuerza en la
experiencia espiritual, atendiendo al mundo interior y la intimidad de la persona. La expresion
"cura personalis™, explicada por Guibert (2017), implica cuidar, amar y comprender a los demas,
promoviendo su desarrollo integral. En este enfoque, la persona es el centro de la gestion del
lider ignaciano, y se reconoce como un ser humano que ama, siente, tiene éxito, fracasa, se
equivoca, sufre, rie y llora. La vida interior de la persona se considera un espacio sagrado de su
verdad, un santuario profundo y luminoso donde se revela su autenticidad humana.

El liderazgo inspirado en Ignacio de Loyola es humanista y busca la formacion integral,
generando escenarios y relaciones que estimulan a las personas y comunidades. Desde esta
perspectiva, promueve la conciencia en el lider para que sienta y se comprometa con la
transformacion de la realidad, desarrollando un juicio critico y discernimiento en la toma de
decisiones. Ademas, se enfatiza la sensibilidad estética y moral del lider para reconocer como los
comportamientos pueden afectar la vida de los demas y del planeta (Granados, s.f.).

El liderazgo ignaciano reconoce su historicidad y se sumerge en asuntos y significados
sociales, politicos y culturales complejos. La gestidén no se produce de manera abstracta, sino que

se materializa en la realidad, considerando los contextos especificos. Este liderazgo es liberador
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y genera esperanza a traves de una accion transformadora y multicultural, que valora la
diversidad y dialoga con la complejidad de las personas y las comunidades.

El liderazgo ignaciano valora la experiencia como resultado de un encuentro complejo
entre la realidad y la persona consciente. Busca que la persona se adapte a su camino y descubra
el significado de dicha experiencia. Como afirm¢é Ignacio de Loyola, "no el mucho saber harta 'y
satisface el alma, cuanto el sentir y gustar de las cosas internamente” (Loyola, 2022, p. 2). Se
reconoce que el conocimiento por si solo no llena ni satisface a la persona, sino que es el
profundo entendimiento y apreciacion de la verdad lo que proporciona plenitud. La experiencia
esta relacionada con la apropiacion y la implicacion en el proceso de gestion.

El liderazgo ignaciano se cimienta en una conciencia reflexiva que busca discernir para
tomar decisiones acertadas. En este proceso, el lider debe distinguir dos operaciones
fundamentales: entender y juzgar. Entender implica descubrir el significado de la experiencia,
permitiendo al sujeto conceptualizar, proponer hipétesis, elaborar teorias y definiciones. Por otro
lado, juzgar implica emitir un juicio, verificando la adecuacion entre la comprension y la
experiencia, entre las hipotesis propuestas y los datos proporcionados por los sentidos. El
liderazgo ignaciano potencia la reflexion, permitiendo que las personas expongan sus propias
ilusiones y mascaras. Es un liderazgo conscientemente formulado a través del pensamiento libre
(Lowney, 2011; Granados, s.f.).

El liderazgo ignaciano surge de la experiencia de una relacion que se convierte en un
encuentro de transformacién y liberacion. Este encuentro enfatiza la confianza y la credibilidad,
y se basa en un liderazgo optimista que cree en las habilidades y posibilidades de los demas. El
encuentro se convierte en acompafiamiento, no solo despertando y estimulando el crecimiento de

las personas, sino también reconociendo su complejidad. Se trata de una aceptacion objetiva de
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uno mismo Yy de los contextos en los que las personas se desenvuelven (Guibert, 2016; Granados,
s.f.).

El liderazgo ignaciano busca la integracion desde sus inicios. Loyola buscaba combinar la
virtud y el conocimiento para formar personas virtuosas y académicamente competentes,
personas integras que sean testimonio de excelencia y busquen la verdad. El liderazgo ignaciano
acomparia los procesos de integracion, provocando cambios al confrontar las zonas de confort a
través de preguntas que aclaren problemas y aporten nuevas ideas.

El liderazgo ignaciano privilegia el didlogo como una auténtica conversacion. Invita a
establecer dialogos intersubjetivos para promover una gestion significativa y desarrollar la
capacidad de participar e interactuar en un dialogo profundo. En este liderazgo, el didlogo es una
relacion entre iguales que son diferentes por naturaleza. La vision del lider ignaciano busca
desencadenar un dialogo basado en la inteligencia cognitiva, el beneficio mutuo, el afecto, el
respeto, la confianza y la esperanza (Pachén, 2014; Granados, s.f.).

Los jesuitas han adquirido reconocimiento debido a su enfoque en la educacién como
medio para promover la justicia social y abordar las disparidades presentes en la sociedad. En sus
obras educativas, la Compafiia de Jesus tiene como objetivo primordial la formacion integral de
las personas. Los jesuitas se esfuerzan por desarrollar tanto el intelecto como la espiritualidad de
sus estudiantes, promoviendo una educacion que abarque todos los aspectos de la persona. Esto
implica la busqueda de la excelencia académica, asi como el desarrollo de habilidades sociales,
éticas y morales (Lowney, 2011; Guibert, 2016).

En relacion con el cambio social y las desigualdades, los jesuitas promueven que sus
instituciones educativas persigan la justicia y la equidad. Desde su perspectiva, las

organizaciones educativas deben tener como propoésito fundamental el servicio a los mas
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necesitados y marginados de la sociedad. Los jesuitas se esmeran en formar lideres
comprometidos con la transformacion de las estructuras sociales injustas y la promocion del bien
comun. Esta vision concuerda con Giroux (2011) en su enfoque critico de la educacion, donde se
busca desafiar las desigualdades sociales y fomentar una participacion activa y comprometida en
la sociedad. Desde esta perspectiva, el liderazgo se considera una parte integral del proceso de
cambio social que se impulsa desde las organizaciones educativas.

En el documento “Caracteristicas de la Educacion de la Compafiia de Jests” (1986), la
congregacion subraya la importancia de la justicia y la opcién preferencial por los pobres en sus
instituciones educativas. Este enfoque se basa en la idea de que la educacion puede ser una
herramienta poderosa para combatir la pobreza y las desigualdades sociales, al proporcionar a las
personas las capacidades necesarias para superar sus circunstancias y participar de manera activa
en la construccion de una sociedad mas justa, a través de la participacion ciudadana.

El liderazgo ignaciano, concebido como un liderazgo critico, permite analizar y
cuestionar las estructuras de poder existentes en la sociedad, impulsando asi la transformacion
social. Esto se sustenta en las palabras de Shields y Bishop (2012) cuando mencionan que ‘el
liderazgo es un proceso social que involucra a un lider y seguidores en un esfuerzo por cambiar
el mundo’.

2.4. Referentes Teoricos y Conceptuales Sobre los Estilos de Liderazgo
24.1. Definicion de Liderazgo

A lo largo de la evolucién humana, segin Estrada (2007), se han destacado las acciones
llevadas a cabo por lideres en gobiernos, empresas, equipos deportivos y diversos grupos. Estas
personas son reconocidas por su capacidad para aprovechar el potencial de los demas y dirigirlos

hacia un objetivo comun. Los investigadores han adoptado diferentes enfoques para el estudio
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del liderazgo, algunos centrados en la personalidad, caracteristicas fisicas 0 comportamientos del
lider, mientras que otros han examinado como los aspectos situacionales influyen en el
desempefio de los lideres (Hughes, 2007). Las multiples definiciones propuestas por los
investigadores reflejan la diversidad de factores que afectan el liderazgo y las diversas
perspectivas teoricas desde las cuales se aborda este fendmeno. El liderazgo ha sido objeto de un
estudio amplio, sistematico e integral con el objetivo de mejorar la competitividad, fomentar la
productividad y garantizar la sostenibilidad de las empresas (Hughes, 2007).

El anélisis del liderazgo implica el desarrollo continuo de modelos que adopten
perspectivas cada vez mas amplias e inclusivas, concepciones del liderazgo que parten de la
premisa de que una empresa es una comunidad donde las personas son lo mas importante, ya
sean colaboradores, clientes o directivos. Como sefiala Rodriguez (2017), un elemento comun en
todo ejercicio de liderazgo es el grupo o comunidad que cohabita dentro del ambito de influencia
del lider. Por lo tanto, el liderazgo necesario para los directivos en las organizaciones se origina
en el individuo y se dirige hacia las personas.

Actualmente, las organizaciones se enfrentan a entornos cambiantes, riesgosos e
inciertos. La apertura comercial, la globalizacion y los tratados de libre comercio han expuesto a
la economia a factores externos no controlables. EI comportamiento econémico de los socios
comerciales, en el contexto de la globalizacidn, tiene un impacto definitivo en los agregados
econémicos y, por ende, en los ciudadanos, quienes son considerados consumidores. En este
sentido, es fundamental que las organizaciones flexibles, dinamicas y adaptables reconozcan el
papel desempefiado por los lideres o dirigentes organizacionales, quienes son profesionales
encargados de guiar y gestionar procesos de desarrollo humano y organizacional para aumentar

la productividad y competitividad, haciendo hincapié en los resultados (Estrada, 2006).
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En concordancia con las ideas planteadas, Estrada (2006) postula que la organizacion se
configura como un sistema meticulosamente concebido con el propdsito de alcanzar resultados a
través de la sinergia entre el talento humano y los recursos materiales, técnicos y financieros.
Este ente se encuentra conformado por subsistemas interrelacionados que desempefian funciones
especializadas, con la finalidad de incrementar la productividad y competitividad, propiciando
asi el crecimiento y la transformacion organizacional.

En consecuencia, y tomando como fundamento la explicacion de organizacion
proporcionada por Estrada (2006), se destaca en la obra de Hughes (2007) que el liderazgo
representa un fendmeno intrincado que engloba tanto al lider como a los seguidores, la
organizacion y la situacion. En este sentido, resulta de vital importancia indagar en las diversas
definiciones propuestas por los estudiosos del liderazgo, tal como se evidencia en la Tabla 1.
Estas mdltiples definiciones reflejan la necesidad imperante de comprender la naturaleza
compleja y multifacética del liderazgo en sus distintos contextos.

Tabla 1

Definiciones de Liderazgo

Autor Definicion

Proceso mediante el cual un agente induce a un subordinado a comportarse de

Bennis (1959)
una manera deseada.

Fiedler (1967) Dirigir y coordinar el trabajo de los miembros de un grupo.

Relacion interpersonal en la que otros cumplen porque quieren, no porque
Merton (1969)
tengan que hacerlo.

Bass (1985), Tichyy  Transformar a los seguidores, al crear visiones de las metas que pueden

Devanna (1984) alcanzarse y articular para los seguidores las formas de alcanzar esas metas.
Roach y Behling Proceso de influir a un grupo organizado hacia el cumplimiento de sus metas.
(1984)

Campbell (1991) Acciones que enfocan recursos para crear oportunidades deseables.
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Ginnett (1996) El trabajo del lider es crear condiciones para que el equipo sea efectivo.

Los fines del liderazgo incluyen obtener resultados a través de otros, y los
Hogan, Murphy y medios del liderazgo incluyen la capacidad de construir equipos cohesivos y
Hogan (1994) orientados a las metas. Los buenos lideres son quienes construyen equipos

para obtener resultados entre una variedad de situaciones.

Nota. Adaptado de Hughes et al., (2007)

En resumen, el liderazgo ha sido objeto de un extenso estudio académico y
organizacional debido a su importancia en la maximizacion del potencial humano y el logro de
los objetivos compartidos. Los lideres desempefian un papel fundamental en la gestion directiva
al dirigir y guiar a los miembros de la organizacién hacia el crecimiento, la competitividad y la
adaptacion a entornos cambiantes. La diversidad de definiciones del liderazgo refleja la
complejidad del fenémeno y la necesidad de adoptar enfoques amplios e inclusivos para
comprenderlo en su totalidad.

2.4.2. Perspectivas Teoricas de los Estilos de Liderazgo

Establece Sanchez (2009) que, a lo largo del desarrollo de los estudios sobre los estilos de
liderazgo se han identificado cuatro principales perspectivas de las teorias de liderazgo. Estas
perspectivas se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2

Perspectivas Teoricas de los Estilos de Liderazgo

Perspectiva Teorica Orientacion

Determinar las caracteristicas distintivas que explican la eficiencia del liderazgo.
R Estudia a los lideres individuales excepcionales (en la tradicion heroica) y sus
asgos .
rasgos o caracteristicas para entender sus logros.

Autor: Fayol (1916).
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Comportamiento

Contingencia o

Situacional

Integral 0
Emergentes

Dirigir con el ejemplo. Relacionar el ejercicio y aprendizaje del liderazgo a través
de un conjunto de conductas o comportamientos. Describir el liderazgo en
términos de personas y orientacion a la tarea. Tener en cuenta el intercambio de
costo-beneficio y apela a valores trascendentes para perseguir objetivos
compartidos para el bien comun.

Autores: Mc. Gregor (1960), Lewin (1951), Likert (1961), Blake y Mounton
(1964).

Modelos en una determinada situacion, contingencia e influencia para mejorar el
desempefio de los lideres, los seguidores 0 ambos.

Autores: Fiedler (1967), Hersey y Blanchard (1969), Evans (1970), House (1971),
Vroomy Yetton (1973).

Relacionar al liderazgo con el auto desarrollo, las transacciones interpersonales y
transformacionales de creencias, valores y necesidades. Enfocar en las
necesidades de los otros. El lider al servicio de los otros, la promocidn de un
sentido de comunidad y toma de decisiones compartida.

Autores: Greenleaf (1970), Burns (1978), Warren Bennis (1985), Bass (1985),
Kouzes y Posner (1995).

Nota. Adaptado de Sanchez (2009), Murati y Pozo (2013), Fernandez (2018), y Cabezas (2016).

A partir de la tabla anterior y con base en Garcia-Solarte (2015), Murati y Pozo (2013),

en la Tabla 3, se establecen los elementos y las limitaciones, de las perspectivas tedricas de

liderazgo expresadas por Sanchez (2009):

Tabla 3

Elementos y limitaciones de las perspectivas tedricas de liderazgo

Perspectiva tedrica

Limitaciones de las perspectivas

Rasgos
Elementos:
Lider

Comunicacion

Supone que el lider se determina por genes y factores hereditarios. No reconoce
explicitamente la posibilidad de que a través de la formacion de la persona pueda
desarrollar determinadas habilidades de liderazgo. No considera los valores que

la persona debe poseer para el ejercicio adecuado del liderazgo.
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Comportamiento
Elementos:
Lider
Subordinado
Autoridad
Resultado
Toma de decisiones
Comunicacién
Motivacion
Contingencia o
Situacional
Elementos:
Lider
Seguidores
Situacion
Contexto
Organizacion
Toma de decisiones
Objetivos
Comunicacion
Integral o
Emergentes
Elementos:
Lider
Seguidores
Organizacion
Motivacion
Cliente

Objetivos

Supone que la efectividad de lider depende Unicamente del entrenamiento
sostenido, y no considera otros elementos. No valora que el contexto puede
ejercer influencia en la actuacion del lider. Solo considera dos dimensiones de
comportamiento como variables para estudiar el liderazgo (Consideracion e
Iniciacién de Estructura / El centro es la tarea y el centro es la relacion con el

colaborador).

Toma, practicamente, como Unico elemento los factores de contingencia para
definir el tipo de liderazgo. Es complicado precisar los elementos que se asocian
a cada una de las tres variables situacionales que considera esta teoria
(Caracteristicas de la tarea, el contexto laboral y la madurez del colaborador). En
la practica es de dificil aplicacién en las organizaciones.

Centra su atencidn basicamente en el carisma de los lideres sin considerar otros
aspectos importantes para el ejercicio del liderazgo. Se requiere de una muy
buena comunicacidn entre el lider y los seguidores para que este tipo de
liderazgo funcione adecuadamente. Considera que el adecuado ejercicio del
liderazgo, requiere Gnicamente de un conjunto de préacticas observables que se
pueden aprender; sin considerar otros aspectos importantes en la formacion y
desarrollo del lider. Aun cuando el factor humano es un elemento central en el
liderazgo, se considera sobrevalorado en relacion a los resultados y eficacia de

gestion que debe lograr el lider.

Nota. Adaptacion de Sanchez (2009), Garcia-Solarte (2015), Murati y Pozo (2013)

Desde la perspectiva de la teoria de rasgos, de acuerdo con Murati y Pozo (2013), algunas

personas creen que no importa cuanto aprenda un ser humano, si no tiene las cualidades innatas,
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nunca se convertira en un lider. En las investigaciones sobre liderazgo realizadas en las décadas
de 1930 y 1940, algunas personas creian que un lider tiene ciertas cualidades fisicas y
psicoldgicas que determinan sus posibilidades de obtener poder y posiciones de liderazgo. Se
suponia que las cualidades asociadas con liderazgo efectivo eran innatas. Una cualidad se define
como una caracteristica fisica o psicologica especifica, que puede ser atribuida a patrones de
comportamiento, es decir, se infiere de un comportamiento explicito. La perspectiva de la teoria
de rasgos asume que los lideres estan determinados por genes, con caracteristicas como:
dominio, motivacion y cualidades fisicas como la voz y la altura. Este punto de vista implica la
suposicion de que el gen correcto determina la posibilidad de ser lider.

Agregando a lo anterior, Fayol (1986), establece las caracteristicas que debe poseer un
gran jefe: salud y fuerza fisica, inteligencia, calidad moral, voluntad introspectiva, firmeza,
perseverancia, actividad y energia.

En la actualidad, se ha comprobado que el liderazgo no es un don natural para algunas
personas, pero si el entorno es favorable, es facil aprender a liderar sin excluir aquellos rasgos de
personalidad que pueden incrementar el liderazgo (Contreras, 2008).

Segun Bass (1990) con esta perspectiva tedrica se restd importancia a los seguidores,
centrandose todo el interés en el lider.

Por tanto, la comprensidn del liderazgo desde esta perspectiva, esta limitada por la
naturaleza abstracta de los rasgos y por la falta de atencion a las variables que median la relacion
entre los rasgos y los criterios de efectividad (Sanchez 2009).

La teoria del comportamiento del liderazgo surgié en la década de 1950 y se centré en el

comportamiento de los lideres, en lugar de distinguir el liderazgo efectivo del liderazgo no
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efectivo basado en rasgos de personalidad. Se creia que el liderazgo se aprendia a través de una
serie de comportamientos Murati y Pozo (2013).

Al mismo tiempo Hodgets (1992) sefiala que la perspectiva tedrica del comportamiento
fue desarrollada por investigadores de la Universidad de Michigan y contiene dos aspectos
principales: a) el interés del lider en hacer el trabajo, b) su preocupacion por las personas
mismas, es decir, el centrado en el trabajo y el centrado en el trabajador. En este sentido, la
Universidad Estatal de Ohio desarrollé investigaciones similares que permitieron asumir que
existen dos factores, a saber: a) la estructura inicial, que asume que la conducta del lider se
caracteriza por definir los roles, las tareas y la forma como estos deben ser llevados a cabo por
los miembros del grupo, b) la consideracion que se caracteriza por un liderazgo basado en
relaciones mutuas de confianza, respeto y entendimiento entre el lider y los trabajadores.

Desde esta perspectiva, Robert Blake y Jane Mouton, desarrollan la red administrativa

(grid o rejilla) también conocida como teoria de la parrilla gerencial, se muestra en la Figura 1.
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Figura 1

Rejilla gerencial

9 (1,9 (9,9)
Direccion tipo: Direccién en
Cluh social equipo

5 (5,5)
Direccién
equilibrada

Interés por las personas

1 (1,1 9,1
Direccidn Direccién

insuficiente autoritaria
1 5 9

Interés por la produccién

Nota: Tomado de Fernandez (2018) p. 23

Sugirieron Blake y Mouton (1964) que el estilo de liderazgo podria dibujarse en un
grafico de dos dimensiones, una el interés por la produccién, esto es por obtener resultados; la
otra, el interés por las personas con cuyo esfuerzo se obtienen dichos resultados, es decir, la
dinamica del comportamiento de las personas con las cuales interactia. De manera sencilla, es
propio decir que, dado el modo en que esas dos dimensiones se combinan se determina en cierta
forma, el estilo de direccion y liderazgo del dirigente.

En ese orden de ideas, en una matriz compuesta por las dos dimensiones (léase intereses)
Blake y Mouton (1964) puntian en una escala de 1 a 9 el grado de interés en cada una de las dos
dimensiones, donde 1 representa el nivel de interés mas bajo, 5 el nivel de interés medioy 9
corresponde al maximo grado de interés. De esta forma, el punto en el cual se encuentran estos

intereses define el estilo de direccion y liderazgo en el equipo. Se les pregunta a las personas
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sobre su estilo de liderazgo y sus respuestas son colocadas en los puntos correspondientes del
gréafico. Los dos autores utilizan la parrilla gerencial como marco de referencia para ayudar a los
gerentes a comprender su estilo de liderazgo y desarrollar un estilo de administracién ideal. Para
ellos, hay cinco patrones especificos que se utilizan para describir las diferentes formas que
existen para dirigir a otros asi:

a) (1,1) La administracion empobrecida (insuficiente), se caracteriza por un liderazgo
que se basa en el minimo esfuerzo para llevar a cabo las tareas. En este enfoque, el lider muestra
falta de iniciativa al no movilizar a su equipo, carece de compromiso, evita abordar conflictos al
no discutirlos con sus subordinados y evade los problemas, delegandolos a otros para su
resolucion. En general, se observa un nivel de esfuerzo minimo por parte del lider en esta forma
de administracion.

b) (9,1) La administracion de autoridad u obediencia (autoritaria), se caracteriza por un
liderazgo orientado hacia la eficiencia en las operaciones, donde se busca minimizar la
interferencia humana. En este enfoque, el lider muestra poco interés en el desarrollo y la moral
de sus subordinados. Se enfoca en la produccion, el rendimiento y la toma de decisiones
individuales, eliminando conflictos mediante la aplicacién de su autoridad. Las ideas son
generadas por un grupo reducido y las ideas creativas se utilizan en beneficio propio. El lider
depende principalmente de sus propias habilidades, conocimientos y actitudes, demostrando un
interés minimo por las personas involucradas en la organizacion.

¢) (1,9) La administracion de club campestre (club social), se caracteriza por un enfoque
en el apoyo y consideracién hacia los empleados, sin embargo, el cumplimiento de las tareas no
es su principal preocupacion. El lider busca ganarse la amistad e influencia de las personas,

evitando conflictos y tratando de aliviar tensiones. Se basa en la buena voluntad de los demas y



41

busca soluciones a traves de las ideas y opiniones de otros. Se fomenta la innovacion para
mantener a los empleados satisfechos y se crea un ambiente de trabajo amigable.

d) (5,5,) La administracion de medio camino (equilibrada), se caracteriza por buscar un
equilibrio entre la necesidad de realizar el trabajo y mantener una moral satisfactoria en los
empleados. El lider adopta una postura firme pero justa, muestra compromiso hacia la autoridad
superior y busca enfriar situaciones conflictivas. Se valora la opinion de los demas, aunque
también se manipula la participacion de manera estratégica. Se logra comprometer a los demas y
se busca vender la solucidn final. Ademas, se valora y aprecia la creatividad de los demas, y el
lider mismo muestra creatividad cuando no hay amenazas. Este estilo de liderazgo genera ideas
mas alla de los compromisos establecidos.

e) (9,9) La administracidn en equipo: se caracteriza por considerar que los logros en el
trabajo son el resultado de la colaboracion entre los subordinados y la organizacion, lo que
promueve relaciones basadas en la confianza y el respeto mutuos. En este contexto, la parrilla
gerencial se presenta como un enfoque que evalua las actitudes, valores, opiniones y
sentimientos de una persona, estableciendo una relacién entre la eficacia laboral y la satisfaccion
personal como parte de un programa formal de desarrollo de la gestion. El lider de esta
dimensidn se enfrenta directamente a su equipo, comunicando sus ideas y acciones de manera
clara. Ademas, busca soluciones creativas y fomenta debates para generar soluciones.
Experimenta e innova, abordando los problemas junto a su equipo de colaboradores. También
busca apoyo para el crecimiento mutuo.

Desde la perspectiva de la teoria de la contingencia o situacional, poseer determinadas
caracteristicas 0 comportamientos no garantiza la existencia de un lider. Por lo tanto, este

enfoque sefiala que todas las situaciones requieren liderazgo. El lider se encuentra en un entorno
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donde se desenvuelve con sus seguidores, por lo que diversas circunstancias hacen de esta
perspectiva tedrica, un lider eficaz segun la situacion. Lo anterior lo sustentan Fiedler (1967),
Hersey y Blanchard (1969), Evans (1970) y House (1971), Vroom y Yetton (1973) y otras
investigaciones proporcionaron apoyo para esta investigacion. Los autores sugieren que aquellos
que quieran ser lideres deben poder captar rapidamente las diversas situaciones encontradas y
elegir el estilo de liderazgo més apropiado para cada persona.

Entre las contribuciones basicas, se encuentran los modelos propuestos por Fiedler
(1967), Hersey y Blanchard (1969) y House (1971). Fiedler (1967) fue uno de los primeros
lideres que propuso que el liderazgo debe ser contingente, es decir, depende de las caracteristicas
del lider y de la situacion. Este modelo se refiere al porqué muchas personas son lideres en una
situacidn, pero no en otras situaciones. Fiedler (1967) propuso que el estilo de un lider debe tener
en cuenta las caracteristicas personales del individuo, enfatizando principalmente a los lideres
orientados a las tareas y a las relaciones.

Por otro lado, Fiedler (1967) también consider0 caracteristicas situacionales para
identificar lideres. Segln esta guia, el autor identific tres caracteristicas situacionales decisivas
que son favorables al liderazgo: a) Relacion lider — miembro: como el grado en que los
seguidores confian y son leales al lider, y les agrada. b) Estructura de la tarea: como medida en
que las tareas a realizarse estan claramente sefialadas y descritas. ¢) El poder del puesto: como el
poder legitimo, coercitivo o de recompensa que tiene un lider en virtud del cargo que ocupa.

Fiedler (1967) establecio ocho niveles de situacion y los evalué mediante una matriz. Este
resultado esta relacionado con qué tan buena es la relacion con los seguidores, qué tan repetitiva

es la tarea y si su poder es débil o fuerte. Todos estos niveles se combinan para determinar el
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estilo adecuado para cada situacion, y es posible jugar con la matriz de acuerdo con las
necesidades.

En el trabajo de Hersey y Blanchard (1969), se sefial6 que el liderazgo basado en la
conducta esta relacionado con tareas y relaciones y depende de la relacion del lider con sus
seguidores. La innovacion en la investigacion de estos autores radica en la representacion de los
cuatro cuadrantes, que muestran las dimensiones de tareas y relaciones, ver la Figura 2.

Figura 2

Modelo situacional de Hersey — Blanchard, 4 cuadrantes
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Nota: Tomado de Guerra (2018) p.63

Este modelo tedrico enfatiza la relevancia de las variables situacionales en el proceso de
liderazgo, sus autores se dan cuenta de que ningun estilo de liderazgo es la mejor opcién en
cualquier situacién, sino que, si los subordinados son diferentes, deben ser tratados de manera
diferente. Significado de cada cuadrante: M1: Las personas son incapaces y no estan dispuestas a

asumir la responsabilidad por hacer algo (no saben y no quieren). No son ni competentes ni
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confiables. M2: Las personas son incapaces, pero estan dispuestas a hacer las tareas necesarias
(no saben, pero quieren). Estdn motivadas, pero actualmente carecen de habilidades apropiadas.
M3: Las personas son capaces, pero no estan dispuestas a hacer lo que el lider quiere (saben,
pero no quieren). M4: Las personas son capaces Y estan dispuestas a hacer lo que se les pide
(saben y quieren).

Por otro lado, el modelo dado por House (1971) involucra la estructura inicial de la
investigacion de liderazgo de la Universidad Estatal de Ohio y los elementos clave de
consideracidn, asi como la Teoria de la Expectativa de Vroom (1964). La principal
responsabilidad de un lider es apoyar a sus seguidores para que logren sus objetivos y
proporcionar la orientacidn o el apoyo necesarios para garantizar que sus objetivos sean
coherentes con los objetivos generales del grupo u organizacion.

En este modelo, el comportamiento del lider es aceptable para los empleados siempre que
lo vean como una fuente de satisfaccion inmediata o futura. Los lideres son flexibles y pueden
adaptarse a la situacion. Asi mismo, segun House (1971) existen cuatro comportamientos de
liderazgo: Lider director: permite que sus subordinados sepan qué se espera de ellos, programa el
trabajo a realizar y proporciona una guia especifica de como cumplir las tareas. Lider apoyador:
es amistoso y muestra interes por las necesidades de los subordinados. Lider participativo:
consulta con sus subordinados y considera sus sugerencias, antes de tomar una decision. Lider
orientado a logros: establece metas desafiantes y espera que los subordinados se desemperfien a
su mas alto nivel.

En esta perspectiva también se propone el modelo de liderazgo participativo de Vroom y
TeYetton (1973). Este modelo intenta aclarar la influencia del entorno en la eficiencia de la toma

de decisiones de los lideres. La intencidn de estos autores esta centrada en la manera en cémo los
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gerentes comparten el poder y brindan formas de participacion a sus colaboradores en la toma de
decisiones e influir en ellos.
2.4.3. Perspectiva de la Teoria Integral de Liderazgo o Teorias Emergentes

Como sugiere el nombre, la perspectiva integral del liderazgo intenta combinar las teorias
de los rasgos, del comportamiento y de la contingencia para explicar por qué ciertas relaciones
de influencia entre lideres y seguidores son fructiferas. De esta manera, esta mirada nacio en la
década de 1970 y se orienta hacia la integralidad o al neocarismatismo (Sanchez, 2009).

Esta perspectiva principalmente esta dirigida a lideres transformacionales y
transaccionales. El estilo de liderazgo transaccional ocurre cuando el lider transforma a sus
seguidores y a cambio reciben algo, es una transaccion entre dos participantes. En este estilo los
seguidores estan conscientes de la importancia de su puesto para la organizacion. Asimismo, los
lideres transformacionales hacen que los seguidores estén conscientes de sus necesidades
personales de crecimiento, desarrollo y realizacion. Motivan a sus seguidores a trabajar bien, no
solo en beneficio de la organizacion, sino también en beneficio de ellos (Garcia-Solarte, 2015).

La vision del liderazgo transformacional es una de las mas desarrolladas y estudiadas en
la actualidad. Su principal antecesor es Bernard Bass (1985). Se inspir6 en Robert House (1977)
y James McGregor Burns (1978), quienes propusieron la perspectiva del liderazgo carismatico y
el transformacional. La mayoria de las teorias sobre liderazgo transformacional y liderazgo
carismatico consideran las caracteristicas y comportamientos de los lideres y las variables
contextuales, por lo que, comparado con otras perspectivas tedricas sobre el liderazgo, produce
una configuracién mas integral (Yukl y Van Fleet, 1992).

Por su parte, la propuesta tedrica sobre el liderazgo carismatico de House (1977), intentd

determinar qué caracteristicas y comportamientos distinguen a los lideres de los demas. En esta



46

teoria, las actitudes y opiniones de los seguidores hacia el lider tienen un significado especial. No
solo confian y respetan a su lider, sino que también lo idealizaban como una figura con
caracteristicas sobresalientes (Bass, 1985). Algunas de las caracteristicas que esta perspectiva
enfatiza en los lideres carismaticos son: tener convicciones firmes, confianza en si mismo y
mostrar un fuerte deseo de poder.

Por otro lado, los comportamientos tipicos de estos lideres incluyen: manejar bien la
impresion para mantener la confianza de los seguidores, definir metas ‘ideoldgicas’ para
consolidar el compromiso de los demas y mostrar confianza en las habilidades de los
colaboradores. Para consolidar la confianza en ellos mismos.

Asi mismo, Burns (1978) estableci6 su teoria del liderazgo transformacional. Esta
entiende al liderazgo como el proceso por el cual el lider influye en sus seguidores. Si el lider es
consciente del apoyo o la resistencia de los seguidores, su comportamiento también se vera
afectado. Esta linea tiende a ver el liderazgo como un proceso compartido por varios lideres en
diferentes niveles en la misma organizacion, mientras que los métodos de liderazgo carismatico
tienden a enfocarse en la personalidad de ciertos lideres.

Burns también establecio la diferencia entre el liderazgo transformacional y el llamado
liderazgo transaccional. En este ultimo, los seguidores estdn motivados por intereses personales,
en lugar de ser influenciados por sus lideres, para superar sus propias necesidades en beneficio
de la organizacidn, tipico del liderazgo transformacional.

A partir de los planteamientos anteriormente detallados (House, 1977; Burns 1978), Bass
(1985) y sus colegas (Avolio, Waldman y Yammarino, 1991; Bass y Avolio, 1994) fundaron la
teoria del liderazgo transformacional. Bass describi6 este estilo de liderazgo en términos de la

influencia del lider en sus seguidores. Los lideres con caracteristicas transformadoras hacen que
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sus seguidores sean conscientes de la importancia y el valor de los resultados obtenidos despues
de realizar las tareas asignadas, generando cambios en ellos. Ademas, el lider anima a los
seguidores a superar sus intereses personales en funcion de los objetivos de la organizacion. Esto
genera confianza y respeto en los colaboradores, quienes estan motivados para lograr metas que
exceden sus expectativas originales. Debido a estas caracteristicas, generalmente se considera
que el liderazgo transformacional es mas amplio y efectivo que el transaccional. El autor
establece que no son excluyentes y que los lideres pueden emplear los dos estilos en funcion de
las situaciones que se presenten.

En suma, los componentes del liderazgo transformacional son:

Carisma, los lideres se comportan de tal manera que son tomados como modelos por sus
seguidores, éstos quieren imitarlos. Son admirados, respetados y se confia en ellos. Demuestran
altos niveles de conductas éticas y morales.

Inspiracion, los lideres motivan e inspiran a sus seguidores, fomentan el espiritu de grupo
y generan expectativas de futuro.

Estimulacion intelectual, los lideres estimulan a sus seguidores a tener ideas innovadoras
y creativas a partir de la generacion de nuevos interrogantes y la formulacion de viejos
problemas en nuevos términos. No se critican los errores individuales ni las ideas que difieran de
las del lider.

Consideracion individualizada, los lideres prestan especial atencién a las necesidades
individuales de desarrollo personal de cada uno de los seguidores; las diferencias particulares son
reconocidas; el seguimiento es personalizado, pero no es visto como un control, los lideres

cumplen una funcion orientadora, Garcia-Solarte (2015).
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En definitiva, Bass (1998) establece que los lideres transformacionales pueden permitir a
sus seguidores enfrentar con éxito situaciones de conflicto o presion y brindar seguridad y
tolerancia frente a la incertidumbre. Este estilo es especialmente til en situaciones cambiantes.
Por el contrario, los lideres transaccionales que tienden a mostrar actitudes correctivas y
orientadas a resultados son especialmente Utiles en entornos mas estables.

El liderazgo de servicio es otra perspectiva teérica emergente, en 1970 Greenleaf formo
la base de esta perspectiva, que luego fue desarrollada por diferentes académicos. El analisis
basico de Greenleaf muestra que el liderazgo efectivo se basa en la disposicion inicial del lider
para enfocar y servir a los demas, y luego guiarlos y dirigirlos, pero lo mas importante es
beneficiar su crecimiento y bienestar. (Greenleaf, 1970; 1977; Parris y Peachey, 2013).

Los elementos del liderazgo de servicio propuestos por Greenleaf (1996) son:

Posicion de servicio, el liderazgo de servicio empieza cuando una persona asume la
posicidn de servicio en las interacciones con los demas para generar crecimiento en ellos. Un
lider de servicio tiene como primera motivacion y objetivo ayudar a otros a desarrollarse y lograr
crecer, mientras que, el éxito organizacional es una consecuencia indirecta de ese desarrollo.

Identidad, promueve que las personas sean estimuladas a ser ellas mismas en su vida
personal y profesional.

Comunidad, promocidon de un sentido de comunidad. El sentido de comunidad se puede
desarrollar exclusivamente a partir de las acciones de lideres de servicio.

Toma de decisiones compartida, un liderazgo de servicio efectivo se evidencia en su
cultivo en otras personas. El lider de servicio impulsa el desarrollo de una fuerza de trabajo
creativa y motivada a través del apoyo a la participacién de otros.

Las 10 caracteristicas que segun Spear (2004) deben tener los lideres servidores son:
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Escuchar, identificar la voluntad del grupo y ayuda a aclarar lo que se hara.

Empatia, reconocer y aceptar a la gente por sus caracteristicas especiales y unicas.

Recuperacidn, tener el potencial para mejorarse a si mismo y a los demas.

Conciencia, percatarse de la realidad y especialmente desarrollar la auto-conciencia.

Persuasion, centrarse principalmente en la persuasion en lugar de asumir posicion de
autoridad en la toma de decisiones dentro de una organizacion. El lider servidor es eficaz en la
creacion de un consenso dentro de los grupos.

Conceptualizacion, tener la capacidad de mirar un problema (o una organizacion) desde
una perspectiva mas alla de la realidad del dia a dia.

Prospectiva, entender las lecciones del pasado, las realidades del presente y las posibles
consecuencias de una decision para el futuro.

Mayordomia, presentar ante todo un compromiso de servir a las necesidades de los
demas.

Compromiso con el crecimiento de las personas, reconocer que las personas tienen un
valor intrinseco mas alla de sus contribuciones tangibles como colaboradores.

Construccion de comunidad, tener claro que la verdadera comunidad se puede crear entre
las personas que trabajan en la organizacion.

El liderazgo resonante es una perspectiva tedrica que se enfoca en el desarrollo de las
capacidades de liderazgo a través de diferentes niveles y medios. Esta perspectiva permite
distinguir las fortalezas y debilidades de los lideres con respecto a sus aptitudes emocionales.
Segun Goleman (2000), ser un buen lider implica estar en contacto con las propias emociones, ya

que sin ellas es imposible construir empatia y tener equipos de trabajo creativos y efectivos.
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Cuando los lideres guian sus emociones y las de sus seguidores en una direccion positiva, se
produce un efecto que se propaga a través de ellos, conocido como resonancia.

Goleman et al. (2002) argumentan que el liderazgo resonante se relaciona con las
competencias emocionales del lider. Uno de los sellos mas visibles de un lider resonante es el
optimismo y el entusiasmo personal, asi como la capacidad de reflejarlo a los seguidores, quienes
se sienten inspirados, entusiasmados y motivados para promover el trabajo colectivo que
favorece la cohesidn social y contribuye a la productividad de la organizacion.

La inteligencia emocional, segin Goleman (2000), se define como la capacidad de
reconocer los propios sentimientos y los de los demas, asi como la capacidad para motivarse a si
mismo y manejar adecuadamente las relaciones. Una persona que posee una alta comprensién de
su dimension emocional puede obtener varios beneficios, como el control sobre su vida 'y una
mejor comprension de los demas, lo que finalmente puede optimizar su inteligencia racional.

Goleman (2000) distingue entre la competencia personal, que involucra la conciencia de
uno mismo y la autogestion, y la competencia social, representada por la conciencia social y la
gestion de las relaciones, referida cada una de ellas a las capacidades interpersonales. En la Tabla
4 se muestran las competencias de un lider resonante.

Tabla 4

Competencias de un lider resonante

Liderazgo resonante
Conciencia emocional de uno mismo
Conciencia de uno mismo Valoracién adecuada de uno mismo
Confianza en uno mismo
Competencia Autocontrol emocional
personal Transparencia
Autogestion Adaptabilidad
Logro
Iniciativa
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Optimismo
Empatia
Conciencia social Conciencia de la organizacion
Servicio
Liderazgo inspirado
Influencia
Gestion de Desarrollo de los demas
las Catalizar el cambio
relaciones Gestion de los conflictos
Establecer vinculos
Trabajo en equipo y colaboracién

Competencia social

Nota. Tomado de Goleman et al. (2002)

Para Brown y Trevifio (2006) el liderazgo ético busca promover y demostrar
comportamientos moralmente aceptables a través de acciones personales y relaciones
interpersonales entre lideres y seguidores, aunque la expresion ‘conductas normativamente
aceptadas’ podria limitar la definicion a la obediencia legal. Cabe resaltar que la revision de la
literatura muestra que las dimensiones éticas estan presentes en los modelos de liderazgo de
servicio y transformacional. Correa et al. (2018) definen el liderazgo ético como los
comportamientos e interacciones del lider que se consideran moralmente aceptables y su
promocion hacia los colaboradores. Brown, Trevifio y Harrison (2005) proponen que la relacién
entre el liderazgo ético y comportamientos éticos se debe a procesos psicolégicos relacionados
con el aprendizaje y el intercambio social, mientras que los intentos de crear instrumentos de
medicion para el liderazgo moral han sido escasos (Brown et al., 2005; Riggio, et al., 2010).

Con base en lo anterior, segin Mendoza y Mendoza (2008), las caracteristicas del liderazgo

ético son: Se realizan las funciones en la organizacion con un comportamiento correcto
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(integridad®); el éxito de la organizacion se funda en los valores morales; el éxito de la
organizacion se funda en la responsabilidad social de sus lideres.

El liderazgo espiritual se enfoca en la dimension espiritual de las personas en las
empresas, que facilita su equilibrio interno y externo en conjunto con las dimensiones fisica,
racional y emocional. Segun Fairholm (1997), la espiritualidad es el reflejo de la relacion intima
con el ser interior, portador de valores morales. A su vez, Zellers y Perrewe (2003) destacan que
la espiritualidad es un concepto mas amplio que cualquier tipo de religion organizada.

En este contexto, la teoria del liderazgo espiritual surge para satisfacer las necesidades de
las personas en el entorno empresarial que no son cubiertas por el liderazgo convencional.
Fairholm (1996) identific6 cualidades del liderazgo espiritual, como habilidades sociales,
objetivos vitales definidos, capacidad intelectual elevada, convicciones morales profundas y una
especial orientacion al desarrollo de valores en los demas. Reave (2005) encontrd una
correlacion entre el liderazgo efectivo y practicas y valores espirituales.

El modelo de liderazgo espiritual de Fairholm (1996) se basa en las capacidades,
requerimientos e intereses del lider y sus colaboradores, asi como los objetivos y metas de la
empresa. Los lideres espirituales desarrollan una vision y una mision inspiradoras que provocan
el desarrollo de un espiritu de apoyo mutuo, colaboracion y compromiso con la organizacion. Fry
(2003) desarrollé una teoria causal del liderazgo espiritual basada en un modelo motivacional
gue se concentra en conceptos como amor altruista, vision, supervivencia espiritual, esperanza y
fe, con el objetivo de transformar las organizaciones encauzadas al aprendizaje continuo.

En suma las caracteristicas del lider espiritual son: tiene objetivos vitales definidos, tiene

convicciones morales profundamente arraigadas, cuenta con elevada capacidad intelectual, posee

10 La integridad se refiere al comportamiento honesto y ético que hace a una persona valiosa (Lussier y
Achua, 2015).
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habilidades sociales, tiene orientacion al desarrollo de valores en los deméas y fomenta el

desarrollo de un espiritu de cooperacién, apoyo mutuo y compromiso con el funcionamiento

efectivo de la organizacion, Fairholm (1996).

2.5. Comparativo de las Caracteristicas del Liderazgo Ignaciano con las Perspectivas Teoricas del

Liderazgo Emergentes

En resumen, la Tabla 5 muestra las caracteristicas y competencias de liderazgo ignaciano

y las perspectivas tedricas emergentes de liderazgo analizadas en esta investigacion.

Tabla b

Competencias y caracteristicas del liderazgo ignaciano / perspectivas tedricas emergentes

Competencias del Liderazgo
Ignaciano

Caracteristicas del Liderazgo
Ignaciano

Perspectivas Tedricas Emergentes

Competencias personales
Autoconocimiento
Autorregulacion
Talente
Espiritualidad

Competencias sociales
Relacion
Acompafiamiento
Equipos
Dimensidn corporativa

Competencias estratégicas
Conocimiento de la mision
Entorno
Fe y didlogo
Justicia y ecologia
Estrategia
Gestién

Competencias transversales
Decisiones
Cambio

Reflexién compartida

a) Un liderazgo que surge de una
experiencia espiritual.

b) Un liderazgo que busca el
cuidado de la vida interior.

¢) Un liderazgo humanista y
humanizador.

d) Un liderazgo que reconoce los
contextos.

e) Un liderazgo que privilegia la
experiencia.

f) Un liderazgo cimentado en
una conciencia reflexiva que
sabe discernir para decidir

bien.

Liderazgo Transformacional
Carisma, Inspiracion. Estimulacion
intelectual, Consideracion individualizada

Liderazgo de servicio
Posicion de servicio, Identidad, Comunidad,
Toma de decisiones compartida
Liderazgo resonante
Conciencia de uno mismo, Autogestion,
Conciencia social, Gestion de las relaciones
Liderazgo ético
Se realizan las funciones en la organizacién
con un comportamiento correcto.
El éxito de la organizacion se funda en los
valores morales.
El éxito de la organizacion se funda en la
responsabilidad social de sus lideres.
Liderazgo espiritual
Se tiene objetivos vitales definidos y
convicciones morales.
Se cuenta con elevada capacidad intelectual.

Se posee habilidades sociales.
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Consulta g) Un liderazgo del encuentro en  Se tiene orientacion al desarrollo de valores
. en los demaés.
la confianza.
Fomenta el desarrollo de un espiritu de
h) Un liderazgo que integra. L
cooperacion.

i) Un liderazgo que privilegia el
dialogo desde una auténtica

conversacion.

Nota. Basado en Guibert (2017), Garcia-Solarte (2015), Goleman et al. (2002), Mendoza G. y
Mendoza L. (2008), Fairholm (1996)

2.6. Los Modelos

El término ‘modelo’ se refiere a un disefio tedrico simplificado de un sistema o fenémeno
complejo, utilizado para comprender y estudiar su comportamiento. Los modelos representan
escenarios que se acercan a la realidad, sin pretender ser una réplica exacta, y delimitan sus
dimensiones para revelar los aspectos caracteristicos de la realidad en un momento determinado.
Estos modelos respaldan estrategias de investigacion para intervenciones practicas (Huertas et
al., 2020).

La ambigiiedad del término ‘modelo’ representa la primera dificultad al estudiar los
modelos cientificos. Esta palabra tiene multiples significados y usos en los discursos filoséficos
y cientificos, lo que dificulta su clasificacion. Sin embargo, en matematicas y ciencias formales,
el término ‘modelo’ tiene un significado Unico y preciso en la teoria de modelos, una rama de la
I6gica matematica.

En las ciencias empiricas, tanto naturales como sociales, la situacion es diferente, ya que
hay muchos usos del término ‘modelo’ que aun poseen cierto grado de vaguedad. Muchos

cientificos no distinguen entre modelo y teoria, y utilizan ambos términos indistintamente. Por lo
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tanto, el término ‘modelo’ a menudo se asocia con las teorias 0 se considera una subcategoria de
ellas.

Para distinguir entre modelos y teorias en un contexto cientifico, Cassini (2016) sefiala
algunas caracteristicas: a) los modelos suelen tener un ambito de aplicacién mas limitado en
comparacion con las teorias; b) los modelos son hibridos, ya que estan formados por hipotesis de
diferentes teorias y datos empiricos de distintos niveles, mientras que las teorias son mas
homogéneas y unificadas; c) los modelos suelen tener una vida efimera, disefiados para resolver
problemas especificos en un contexto de investigacion dado, mientras que las teorias son mas
duraderas y estables; d) los modelos tienden a ser mas idealizados y simplificados, mientras que
las teorias son menos idealizadas pero mas abstractas; €) los modelos tienden a proliferar y a ser
incompatibles entre si, mientras que las teorias tienden a unificarse y abarcar la mayor cantidad
de fendmenos posible. Estas caracteristicas varian segun el contexto y la disciplina cientifica,
pero son comunes en el uso del término ‘modelo’ por parte de los cientificos.

Ahora bien, los modelos desempefian un papel fundamental en la préactica cientifica, ya
que se utilizan para resolver problemas especificos y representar fendmenos en diversas formas,
como mapas, diagramas, prototipos, entre otros. Estos modelos pueden ser tanto objetos
concretos como abstracciones y proporcionan una representacion ideal del fenémeno en cuestion.
Su utilizacion abarca desde la prediccion tedrica hasta la ensefianza de las ciencias, y su funcion
heuristica es ampliamente reconocida.

Sin embargo, el poder explicativo de los modelos es objeto de debate. Su construccion y
aplicacidn estan determinadas por los intereses de los usuarios y un mismo modelo puede
cumplir maltiples funciones en diferentes contextos o disciplinas. Ademas, los modelos pueden

modificarse para adaptarse a situaciones especificas (Cassini, 2016).
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Las funciones de los modelos cientificos son diversas y desempefian un papel crucial en
la préactica cientifica, como sefiala Cassini (2016). Los modelos tienen una funcién heuristica y
exploratoria, ya que permiten abordar fenbmenos poco conocidos o que no pueden ser tratados
con los recursos tedricos o empiricos existentes.

Ademas, los modelos tienen una funcién de prediccién, donde algunos modelos, como los
climaticos, se construyen especificamente para predecir la ocurrencia de fenémenos sin
necesidad de describirlos o explicarlos en detalle. También se reconoce la funcion didactica o
pedagdgica de los modelos, ya que proporcionan una representacion simplificada y accesible de
temas complejos, facilitando el aprendizaje de los estudiantes.

Desde la perspectiva de Morgan y Morrison, citados por Cassini (2016), los modelos son
considerados como agentes autonomos que funcionan como instrumentos de investigacion
cientifica. Los modelos utilizan diferentes tipos de datos empiricos y no constituyen una teoria
en si mismos, aunque tampoco son completamente independientes de la teoria. Son herramientas
que representan y pueden intervenir en los fendmenos estudiados.

2.7. Tipos de modelos administrativos

En el &mbito de la teoria administrativa, se han creado diversas tipologias de modelos que
se han utilizado a lo largo del tiempo en distintos contextos organizacionales. En este sentido, se
presentan a continuacion las definiciones correspondientes a cuatro tipos de modelos
administrativos: normativo, instructivo, prescriptivo e instrumental. (Daft y Marcic, 2010;
Northhouse, 2019; Robbins et al., 2017; Stoner et al., 2016)

a) Normativo: Este modelo establece normas y estandares de conducta que deben

seguirse en la organizacién. El enfoque principal es garantizar el cumplimiento de las

politicas y procedimientos.
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b) Instructivo: EI modelo instructivo proporciona orientacion y capacitacion a los
empleados para que puedan realizar sus tareas de manera efectiva. Se enfoca en el
desarrollo de habilidades y en la transferencia de conocimientos especificos.

c) Prescriptivo: EI modelo prescriptivo establece un conjunto de practicas recomendadas
y mejores practicas que deben seguirse en la organizacion. El enfoque principal es
mejorar la eficiencia y la efectividad de la organizacion.

d) Instrumental: EI modelo instrumental se enfoca en la utilizacion de herramientas y
técnicas especificas para mejorar el rendimiento de la organizacion. El enfoque
principal es en la aplicacion préactica de soluciones.

Lo expuesto anteriormente permitird determinar en el sexto capitulo (Propuesta) el tipo de

modelo que se propone con base en los hallazgos obtenidos en esta investigacion.
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Capitulo 3
3. Marco Contextual

En el presente capitulo, se aborda el analisis de la situacion actual en las instituciones
educativas jesuitas en México, asi como del sistema educativo a nivel federal y estatal. El
proposito fundamental de este anélisis se enmarca en la comprension de los contextos que
influyen en el funcionamiento de las instituciones ignacianas consideradas unidades de estudio.
Dichas instituciones constituyen la fuente empirica primordial de informacion para el desarrollo
del modelo de liderazgo ignaciano y resultan accesibles para el autor en términos de contacto con
los sujetos de estudio. Es importante recordar que el modelo es aplicable y pertinente para lideres
en diversos tipos de organizaciones, no limitandose exclusivamente al ambito educativo.

3.1. Situacion Actual de la Educacion Jesuita en el Mundo

La educacion Jesuita esté enraizada en la vision espiritual y la experiencia del espafiol
Ignacio de Loyola (1491 — 1556, beatificado en 1609 y canonizado en 1622), fundador de la
Compaiiia de Jesus, aprobada el 27 de septiembre de 1540 por el Papa Paulo 111, en la
Bula Regimini militantis Ecclesiz.

Muy pronto, la Compafiia de Jests comenzd a crecer en nimero de miembros y de
actividades. Al morir san Ignacio en Roma el 31 de julio de 1556, la Orden jesuita contaba con
cerca de mil miembros y mas de un centenar de casas, misiones y colegios en Italia, Espafia,
Alemania, Portugal, Francia, India, Japon, Brasil, Austria, Holanda y Africa, haciendo
aportaciones notables en teologia, espiritualidad, filosofia, educacion, historiografia, lingistica,
botanica, medicina, arquitectura, pintura, masica, matematicas, astronomia, cartografia, entre
otras ciencias (Jesuitas México, 2021).

Por tanto, actualmente las redes educativas de las conferencias de la Compafiia de Jesus

en el mundo, segun Educate Magis (2023) son: Asociacion Jesuita de Educacion Secundaria 'y
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Basica en Africa y Madagascar; Comision de Educacion Jesuita de la Conferencia Jesuita de
Asia Pacifico; Comité Europeo de Educacion Primaria y Secundaria Jesuita; Federacion
Latinoamericana de Colegios de la Compariia de Jesus; Red de Colegios Jesuitas y Asociacion
Educativa Jesuita del Asia Meridional.

Asimismo, con cifras presentadas por Educate Magis (2023) en los cinco continentes y en
mas de 70 paises existen 827 colegios, atendiendo aproximadamente a 857,186 estudiantes,
acompariados por 51,284 colaboradores, méas de 2000 escuelas en redes inspiradas o
directamente dirigidas por la Compafiia de Jesus. En América Latina se encuentran 86 colegios,
en los Estados Unidos de Norteamérica 74 y en Canada cinco. Hablando de educacion superior,
la Compafiia de Jesus, segun Jesuitas México (2021), cuenta con 230 universidades, atendiendo
alrededor de un millon y medio de estudiantes.

Por ultimo, en México existen ocho universidades jesuitas y se encuentran agrupadas en
el Sistema Universitario Jesuita (SUJ): Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de
Occidente (ITESO); Universidad Iberoamericana Ciudad de México; Tecnologico Universitario
del Valle de Chalco; Universidad iberoamericana Puebla; Universidad Iberoamericana Torreon;
Universidad Iberoamericana Ledn; Universidad Iberoamericana Tijuana e Instituto Superior
Intercultural Ayuuk.

3.2. Situacion Actual de la Educacion Jesuita en México

Los jesuitas han fundado en México seis colegios, ofreciendo educacion desde preescolar
hasta bachillerato: Instituto de Ciencias en Jalisco; Instituto Oriente en Puebla; Instituto Lux en
Guanajuato; Instituto Cultural Tampico en Tamaulipas; Colegio Ibero Tijuana en Baja California

y Escuela Carlos Pereyra en Coahuila.
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Segun Jesuitas México (2021), en México existen nueve instituciones agrupadas en la
Red de Colegios Asociados Jesuitas (REDCAJ), los cuales buscan construir una identidad comdn
y hacer suya la propuesta educativa ignaciana para formar hombres y mujeres para y con los
demas, al servicio de la fe y la promocion de la justicia: Preparatoria Ibero Puebla; Preparatoria
Ibero Tlaxcala; Preparatoria Ibero Mérida; Preparatoria Ibero Ciudad de México; Preparatoria y
Secundaria Loyola del Pacifico en Acapulco; Centro Educativo Regional Atotonilco; Colegio
Francés del Pedregal en la Ciudad de Mexico; Loyola Comunidad Educativa, A. C. en Mérida y
Tonalli Comunidad Educativa en Monterrey.
En el marco de esta investigacion, los sujetos de estudio seleccionados son los directivos
y el personal operativo (tanto académico como administrativo) de las Preparatorias ubicadas en
Puebla, Tlaxcala, Ciudad de México y Mérida y de los sacerdotes jesuitas que participan en el
estudio. Cabe destacar que las dos primeras Preparatorias Ibero fueron fundadas en agosto de
2007, estableciéndose en la Ciudad de Puebla y en la Ciudad de Tlaxcala, y estan afiliadas a la
Universidad Iberoamericana Puebla. Posteriormente, en agosto de 2010, se fundé la Preparatoria
Ibero Ciudad de México, que se encuentra asociada a la Universidad Iberoamericana de dicha
ciudad. Finalmente, en agosto de 2019, se establecio la Preparatoria Ibero Mérida en el estado de
Yucatan.
3.3. El Sistema Educativo Nacional
El sistema educativo nacional de México (ver Figura 3) es el conjunto de instituciones,
programas y acciones que tienen como objetivo garantizar el derecho a la educacién de calidad
para todos los ciudadanos del pais. Este sistema se rige por la Ley General de Educacion, la cual

establece las bases y los lineamientos para su organizacion y funcionamiento.
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Figura 3

Esquema general del Sistema Educativo Nacional
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La SEP (Secretaria de Educacién Publica) es la institucion encargada de planear,
coordinar y evaluar el Sistema Educativo Nacional (SEN). El Sistema Educativo Nacional tiene

como objetivo la formacion ciudadana en valores como la libertad, la justicia, el diadlogo y la
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democracia, asi como proporcionar las herramientas necesarias para la exitosa integracion de los
individuos a la vida productiva. (SEP, 2023).

El sistema educativo nacional de México esta dividido en cuatro niveles: educacion
béasica, educacién media superior, educacion superior y posgrado. Cada nivel esta compuesto por
diferentes tipos de instituciones y programas educativos que se adaptan a las necesidades y
capacidades de los estudiantes.

La educacion basica abarca desde preescolar hasta secundaria y tiene como objetivo
brindar a los estudiantes una formacion integral que les permita desarrollar habilidades, valores y
conocimientos necesarios para su vida cotidiana y futura. La educacién media superior incluye la
educacion técnica y profesional, asi como el bachillerato, y busca preparar a los estudiantes para
su ingreso a la educacidn superior o para su incorporacién al mercado laboral.

La educacion superior en México estd conformada por universidades, institutos
tecnoldgicos y escuelas normales que ofrecen programas de licenciatura y posgrado. En esta
etapa, los estudiantes tienen la oportunidad de profundizar en sus areas de interés y desarrollar
habilidades especificas para su futuro profesional.

Las cuatro preparatorias unidades de estudio, se inscriben en el Sistema Educativo Nacional
en el nivel de Educacion Medio Superior (EMS).

De acuerdo con los datos proporcionados por el INEGI (2021c), se observa que al
finalizar el ciclo escolar 2019-2020, un 3.4% de los estudiantes de nivel medio superior no logré
concluir sus estudios, seguido por el nivel de secundaria con un 3.2% y la educacion superior con
un 2.5%. La desercion estudiantil en el nivel medio superior durante la pandemia de COVID-19
ha generado preocupacion y reflexion en el ambito educativo debido a la transicion abrupta hacia

el aprendizaje a distancia y los desafios socioecondmicos derivados de la crisis sanitaria, esto ha
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planteado obstaculos significativos para la continuidad educativa de los bachilleratos. La SEP ha
reconocido que la pandemia ha tenido un impacto negativo en la retencion de los estudiantes,
especialmente aquellos que se encuentran en desventaja socioecondmica y tienen limitado acceso
a recursos tecnologicos (SEP, 2021c). La falta de conectividad, dispositivos electronicos y
competencias digitales se han convertido en barreras importantes que dificultan la participacion
activa y el seguimiento académico de los estudiantes. La pandemia ha evidenciado las brechas
existentes en el sistema educativo mexicano y ha recordado la importancia de implementar
politicas y acciones que garanticen la inclusion y equidad educativa.

Se alude a la pandemia en este andlisis debido a las notables implicaciones que ha tenido
en las instituciones educativas del pais, lo que justifica su consideracion en este contexto.
Ademas, resulta de interés reflexionar sobre la posibilidad de que el disefio del modelo de
liderazgo habria experimentado modificaciones si se hubiera desarrollado previo al brote de la
pandemia. Este tema plantea cuestionamientos relevantes que podrian orientar investigaciones
futuras, particularmente en relacion con aspectos tales como el talante, el autoconocimiento, la
reflexion compartida, la toma de decisiones, la apertura al cambio, el trabajo en equipo, las
relaciones interpersonales, el acompafiamiento, asi como los procesos de dialogo y escucha.

La indagacion acerca de cdmo habrian sido los datos empiricos para la construccién de un
modelo de liderazgo en ausencia de los efectos de la pandemia, o si dicho modelo hubiese estado
en vigencia antes y durante la pandemia, sus efectos en las organizaciones podrian haber
diferido, esclareciendo un terreno fértil para el desarrollo de nuevas lineas de investigacion en
este campo.

Segun el Sistema de Informacién y Gestion Educativa de la SEP, el nimero de alumnos

inscritos en educacion media superior en México en el ciclo escolar 2020 - 2021 fue de
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6,221,401 (SEP, 2021b). Esto representa un aumento del 1.6% en comparacion con el ciclo
escolar anterior.

En cuanto a la cobertura de la educacion media superior, el INEGI sefiala que en 2020 la
tasa de cobertura bruta fue del 70.5%, lo que significa que siete de cada 10 jovenes en edad de
cursar la educacion media superior estaban inscritos en algin programa educativo de este nivel
(INEGI, 2021). Sin embargo, todavia existe una brecha importante en la cobertura entre las
zonas urbanas y rurales, asi como entre las diferentes entidades federativas del pais.

Ademas, el INEGI sefiala que en 2020 el porcentaje de alumnos de educacion media
superior que aprobaron el Examen Nacional de Ingreso a la Educacién Superior fue del 39.4%,
lo que representa un aumento del 2.6% en comparacion con el afio anterior (INEGI, 2021).

Superado solo por Estados Unidos y Brasil, el actual sistema educativo mexicano es uno
de los mas grandes del globo, ocupando el tercer sitio en el continente americano, (Lorenzo y
Zaragoza, 2014). La calidad de la educacion en México se considera generalmente baja,
ocupando el puesto 92 de 140 paises en la clasificacidn del Programa para la Evaluacién
Internacional de Estudiantes (PISA, 2022). Los estudiantes mexicanos tienen un rendimiento por
debajo del promedio en lectura, matematicas y ciencias en comparacion con otros paises. La falta
de financiamiento, reflejada en la inversion per capita inferior a la de paises desarrollados,
contribuye a esta situacion, generando aulas sobrepobladas, materiales obsoletos y docentes mal
remunerados. Ademas, la escasez de maestros calificados y la falta de apoyo gubernamental para
su formacion se suman a la baja calidad educativa. Por ultimo, considerando que las pruebas
estandarizadas no es el inico medio para alcanzar la calidad de la educacion, sino que solo
permiten conocer el panorama global de esta, la falta de interés en las pruebas no ha beneficiado

el ambito educativo en nuestro pais. En contraste, la calidad de la educacion en Estados Unidos
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se considera alta (PISA, 2022), ocupando el puesto 17 de 140 paises en la clasificacion del PISA
2022. El financiamiento educativo es elevado en comparacion con otros paises desarrollados, lo
que se traduce en aulas mas pequefias, materiales actualizados y docentes bien remunerados.
Ademas, el pais cuenta con una reserva de maestros calificados y una fuerte formacién docente
respaldada por altos salarios y buenas condiciones laborales. El énfasis en las pruebas ha
contribuido a mejorar la calidad educativa en Estados Unidos. En cuanto a Brasil, la calidad de la
educacion se considera promedio (PISA, 2022), ocupando el puesto 63 de 140 paises en la
clasificacion del PISA 2022. Al igual que en México, la falta de financiamiento ha llevado a
aulas superpobladas, materiales obsoletos y bajos salarios para los maestros. La escasez de
docentes calificados y la falta de apoyo gubernamental para su formacion también afectan la
calidad educativa en Brasil. A diferencia de Estados Unidos, el sistema educativo brasilefio no
enfatiza tanto las pruebas, lo que ha contribuido a mantener una calidad educativa media.

La educacion media superior se ofrece en México a través de instituciones publicas o
privadas, en algunos casos ligadas a alguna institucion de educacion superior de caracter
autonomo o estatal como son los casos de la Escuela Nacional Preparatoria y del Colegio de
Ciencias y Humanidades de la UNAM, o un organismo publico descentralizado como el Colegio
de Bachilleres (Dominguez y Pérez, 1993).

En el caso de las Preparatorias Ibero de Puebla, Tlaxcala, Ciudad de México y Mérida
objeto de estudio en esta investigacion, estan ligadas a la Universidad Iberoamericana de Puebla
y de la Ciudad de México, instituciones privadas.

En cuanto a la diversidad en la oferta educativa, la SEP indica que en la educacion media

superior con sostenimiento privado en México existen distintas opciones educativas, como
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bachilleratos generales, tecnoldgicos, bilingiies, entre otros. En el caso de las Preparatorias Ibero,
se ubican en la opcion de bachillerato general.

Por su parte el INEGI sefiala que en el ciclo escolar 2020-2021 habia un total de
2,227,926 alumnos inscritos en educacion media superior con sostenimiento privado en México,
lo que representa el 35.8% del total de alumnos en este nivel educativo (INEGI, 2021).

En cuanto a la cobertura, la SEP indica que la educacién media superior con
sostenimiento privado en México tiene una cobertura bruta del 43.7%, lo que significa que
aproximadamente cuatro de cada 10 jovenes en edad de cursar la educacién media superior en el
pais estan inscritos en programas educativos con sostenimiento privado (SEP, 2021a).

Respecto a la calidad educativa, el INEGI sefiala que en 2020 el porcentaje de alumnos
que aprobaron el Examen Nacional de Ingreso a la Educacion Superior en instituciones con
sostenimiento privado fue del 59.8%, lo que representa un aumento del 3.5% en comparacion
con el afio anterior (INEGI, 2021).

Cabe destacar que la educacién media superior con sostenimiento privado en México es
una opcion educativa que, en general, tiene un costo econdmico mas elevado que la educacion
media superior con sostenimiento publico. Por lo tanto, la accesibilidad y equidad en el acceso a
este tipo de educacion son desafios importantes por considerar.

3.4. Contextos Estatales

a) Estado de Puebla:

Segun el INEGI, en el ciclo escolar 2020-2021 habia un total de 108,529 alumnos inscritos
en educacion media superior con sostenimiento privado en el estado de Puebla, lo que representa

el 30.5% del total de alumnos en este nivel educativo en la entidad (INEGI, 2021a).
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La SEP sefala que la educacion media superior con sostenimiento privado en el estado de
Puebla tiene una cobertura bruta del 47.3%, lo que indica que casi la mitad de los jovenes en edad
de cursar este nivel educativo estan inscritos en programas con sostenimiento privado (SEP,
2021a).

b) Estado de Tlaxcala:

Segun el INEGI, en el ciclo escolar 2020-2021 habia un total de 18,296 alumnos inscritos
en educacion media superior con sostenimiento privado en el estado de Tlaxcala, lo que representa
el 28.6% del total de alumnos en este nivel educativo en la entidad (INEGI, 2021a).

La SEP sefala que la educacion media superior con sostenimiento privado en el estado de
Tlaxcala tiene una cobertura bruta del 35.8%, lo que indica que alrededor de 3 de cada 10 jovenes
en edad de cursar este nivel educativo estan inscritos en programas con sostenimiento privado
(SEP, 2021a).

c) Estado de Yucatan:

En el estado de Yucatan, la educacién media superior con sostenimiento privado ha tenido
un crecimiento sostenido en los Gltimos afios, en comparacion con la educacion media superior
con sostenimiento publico. Segun datos del INEGI correspondientes al ciclo escolar 2020-2021,
en Yucatan, el 30.4% de los estudiantes de educacion media superior se encontraban en
instituciones privadas, mientras que el 69.6% restante se encontraba en instituciones publicas.

En cuanto a la oferta educativa, segin datos de SEP, en Yucatan existen 195 instituciones
de educacion media superior con sostenimiento privado, que ofrecen una amplia variedad de

programas educativos en diversas areas de conocimiento.
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d) Estado de México:

Cabe aclarar que la Preparatorio Ibero Ciudad de México se ubica en Lerma, en el Estado
de México. Segun el INEGI, en el ciclo escolar 2020-2021 habia un total de 383,363 alumnos
inscritos en educacion media superior con sostenimiento privado en el estado de Meéxico, lo que
representa el 44.4% del total de alumnos en este nivel educativo en la entidad (INEGI, 2021a).

La SEP sefala que la educacion media superior con sostenimiento privado en el estado de
México tiene una cobertura bruta del 49.4%, lo que indica que casi la mitad de los jovenes en edad
de cursar este nivel educativo estan inscritos en programas con sostenimiento privado (SEP,
2021a).

En general, se observa que la educacion media superior con sostenimiento privado en los
estados de Puebla, Tlaxcala, Yucatan y el Estado de México tiene una cobertura bruta superior al
promedio nacional. Ademas, el numero de alumnos inscritos en este nivel educativo con
sostenimiento privado en estos estados representa un porcentaje significativo del total de alumnos

en educacion media superior en la entidad.



69

Capitulo 4
4. Metodologia
El presente capitulo expone la metodologia utilizada en esta investigacion. El apartado se

estructura de la siguiente manera: primero, se describe el paradigma y el tipo de investigacion
utilizado en el estudio. Posteriormente, se presenta el método de investigacion empleado.
Asimismo, se especifican las técnicas para la recoleccion de datos. Se aborda también las
unidades de analisis y sujetos de estudio.
4.1. Paradigmay Tipo de Investigacion
El sentido de la investigacion cualitativa se centra en lograr una comprensién exhaustiva
y detallada de un fendmeno a través de la interpretacion de datos no numéricos, tales como
observaciones, entrevistas, grupos focales, documentos y otros materiales ricos en contexto. En
congruencia con este enfoque, la presente investigacion adoptd un enfoque cualitativo, debido a
su capacidad para propiciar la emergencia de nuevas ideas y teorias a partir de los datos
recopilados. El enfoque cualitativo se ha revelado particularmente adecuado para abordar
interrogantes de investigacion en el ambito de la Administracion, dado que persigue comprender
las percepciones y experiencias de los individuos dentro de las organizaciones, asi como explorar
las complejidades y contextos singulares que caracterizan a estas entidades (Lopez y Salas,
2009). En el contexto de esta investigacion, se empleo este enfoque con el propésito de examinar
la manifestacion del liderazgo ignaciano, a partir de las experiencias de los directivos y personal
operativo en instituciones educativas de nivel medio superior, para desarrollar un modelo
conceptual.
El constructivismo ha sido ampliamente empleado para comprender el proceso de
aprendizaje en la ensefianza, demostrando su eficacia en el desarrollo de habilidades criticas,

resolucion de problemas y toma de decisiones. El enfoque constructivista se centra en la
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construccién de conocimientos y habilidades por parte de los individuos (Juanillo, 2019). La
estrategia metodologica utilizada en esta investigacion: la teoria fundamentada desde la
perspectiva constructivista constituy6 un enlace pertinente y adecuado en la convergencia del
constructivismo y el liderazgo ignaciano. El paradigma constructivista se erigié como la opcion
paradigmatica mas apropiada, ya que posibilito la construccidn de conocimiento por parte de los
participantes de la investigacion, quienes compartieron sus experiencias y reflexionaron sobre
ellas. En este estudio, se llevo a cabo la identificacion de los rasgos y comportamientos
distintivos de las perspectivas tedricas de liderazgo presentes en las practicas administrativas de
los directivos y personal operativo de las Preparatorias Ibero ubicadas en Puebla, Tlaxcala,
Ciudad de México y Mérida. Tanto el investigador como los colaboradores de la comunidad
estudiada participaron en este proceso interactivo, que condujo a la generacion de conocimiento.
4.2. Método para la Investigacion
Dado que la literatura existente sobre el liderazgo ignaciano no proporciona evidencia
empirica que respalde las experiencias y practicas realizadas por los directivos de las
instituciones educativas que operan bajo este liderazgo, se optd por emplear la teoria
fundamentada como metodologia de investigacion. La teoria fundamentada se presenta como una
estrategia investigativa que guia una serie de procedimientos para generar una teoria a partir de
la codificacion de datos empiricos (Palacios, 2021). En este estudio, se adopto la perspectiva
cualitativa del paradigma constructivista al emplear la teoria fundamentada, ya que busca
comprender como los miembros de una comunidad estudiada conciben sus interacciones. Los
tedricos fundamentados constructivistas se enfocan en comprender de manera abstracta la
realidad investigada, ubicando sus analisis en el contexto temporal, espacial y situacional de la

investigacion.
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Mediante la codificacion de los datos empiricos obtenidos, provenientes tanto de la
literatura sobre liderazgo como de las experiencias y reflexiones de los miembros de las
organizaciones educativas ignacianas participantes en esta investigacion, se generaron redes
semanticas. A partir de estas redes semanticas, se integraron las categorias y subcategorias
teoricas que conformaron la base empirica del modelo presentado en este estudio. Como es
comun en investigaciones que emplean esta metodologia, la cantidad de citas derivadas de los
datos empiricos es considerable y los codigos generados a partir de ellas tienden a duplicar
practicamente el nimero de citas. Por lo tanto, resulta imperativo contar con una herramienta que
facilite la gestion de los codigos. En este estudio, se utilizé el Atlas.ti, ampliamente reconocido
en la investigacion cualitativa, el cual es un software QDA (software de analisis de datos
cualitativos, por sus siglas en inglés Qualitative Data Analysis) disefiado especificamente para
investigadores de la teoria fundamentada. Conviene resaltar, como se mencion6 anteriormente,
que el resultado tedrico de esta investigacion fue disefiado intencionalmente para constituir un
modelo préctico aplicable en la realidad.

La pregunta gue guio esta investigacion fue la siguiente: ; Como lograr la practica del
liderazgo con fundamentos en la perspectiva ignaciana a partir de las experiencias de directivos y
personal operativo de organizaciones educativas de nivel medio superior? Para responder a esta
pregunta, se implementaron estrategias en linea con el enfoque general de la teoria
fundamentada, especificamente el analisis comparativo, poniendo especial énfasis en la
generacion de teoria en lugar de su verificacién. Aunque se explica el procedimiento de la teoria
fundamentada de manera lineal por razones de claridad, es importante destacar que no es una

estrategia lineal en la que se avanzan paso a paso de forma recta. Este enfoque requiere
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constantemente avanzar y retroceder en los datos a lo largo de toda la investigacion, en un
proceso iterativo en espiral que busca alcanzar la abstraccion completa de los datos empiricos.

Con el objetivo de evitar que las teorias de liderazgo consideradas en este estudio
predominaran sobre las practicas realizadas por los participantes de la investigacion, o viceversa,
y para asegurar que el aspecto inductivo de la estrategia de la teoria fundamentada se llevara a
cabo adecuadamente, se aplicd la comparacion y la iteracion constante con los datos empiricos
de los conjuntos de datos mencionados anteriormente, de los cuales se obtuvieron las citas que
conformaron los codigos de esta investigacion. Es decir, se identificaron caracteristicas de las
perspectivas teoricas de liderazgo en las practicas administrativas de los directivos y el personal
operativo de las Preparatorias Ibero de Puebla, Tlaxcala, Ciudad de México y Mérida, que
sirvieron como unidades de analisis, y se compararon de manera iterativa con los estilos de
liderazgo de los colaboradores de este estudio, los cuales se alinean con las perspectivas tedricas
de liderazgo transformacional, de servicio, resonante, ético y espiritual, apropiados para un
modelo con perspectiva ignaciana. Simultaneamente, se incorporo el analisis interactivo indicado
por la teoria fundamentada, comparando los datos de estos dos conjuntos con los rasgos del
liderazgo ignaciano encontrados en algunas fuentes que, como se menciono anteriormente,
carecen de sustento empirico. Todos estos datos se convirtieron en citas, luego en codigos, se
generaron redes semanticas para formar subcategorias y categorias de analisis con los c6digos,
que respaldaron la teoria emergente delineada finalmente en forma de modelo resultante de esta
investigacion.

Se establecieron dos categorias y sus correspondientes subcategorias de analisis, ademas
se establecieron los cadigos que surgieron de los datos empiricos. Se tomo6 como referencia a

Guibert (2017) para las subcategorias de la categoria A (ver la Figura 4).
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Después de codificar las entrevistas y los grupos focales, Atlas.ti proporciond las
frecuencias de cada codigo, como se detalla en el Anexo C. A través de esta metodologia, fue

posible comprender el complejo mundo de la experiencia vivencial, asi como comprender las
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diversas construcciones sociales que subyacen en el significado de los hechos y el conocimiento,
en consonancia con los valores y principios del liderazgo ignaciano.
4.3. Técnicas para la Recoleccion de Datos
En el contexto de esta investigacion cualitativa, el objetivo de la recoleccidn de datos es
obtener informacién profunda de personas, comunidades, situaciones o procesos. Los datos
fueron recopilados en el entorno natural y cotidiano, a traves de las diversas formas de expresion
de los sujetos de estudio, que incluyen conceptos, percepciones, imagenes mentales, creencias,
emociones, interacciones, pensamientos, practicas, vivencias y roles, expresados en el lenguaje
propio de los participantes. De acuerdo con el método utilizado en esta investigacion, -la teoria
fundamentada-, se emplearon entrevistas estructuradas (consultar Anexo A) y no estructuradas,
asi como grupos focales, para la recoleccion de datos. Las entrevistas estructuradas se llevaron a
cabo con los cuatro directores de las preparatorias, mientras que se realizaron tres entrevistas no
estructuradas con sacerdotes jesuitas.
Asimismo, se llevaron a cabo grupos focales en cada una de las preparatorias, en los

cuales participaron los siguientes integrantes: a) integrante 1: de la coordinacion académica, b)
integrante 2: de la coordinacién académica, c) integrante 3: de la coordinacion de formacion
ignaciana, d) integrante 4: de la coordinacién administrativa, €) integrante 5: del area de servicios
escolares, f) integrante 6: del area de admisiones, g) integrantes 7: jefe de pastoral y
espiritualidad, h) integrante 8: asesor de generacion o tutor, e i) integrante 9: un docente de
asignatura. La guia de temas utilizada para los grupos focales se encuentra detallada en el Anexo

B.
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4.4. Unidades de Analisis y Sujetos de Estudio
Segun la explicacion de Krause (1995), en la investigacion cualitativa, el tamarfio de la

muestra no se determina de antemano, sino que se establece el tipo de unidad de analisis que se
investigara, en este caso, las comunidades que seran estudiadas. En los estudios cualitativos, no
existen parametros definidos ni precisos en términos de tamafio de muestra. En el caso de esta
investigacion, las unidades de analisis fueron las cuatro preparatorias. Para la metodologia de la
teoria fundamentada, los expertos sugieren que el nimero de participantes oscile entre 20 y 30
sujetos de estudio. En el presente estudio, se cont6 con un total de 33 participantes, como se
detalla en la Tabla 6.
Tabla 6

Ndmero de participantes

Unidades de Sujetos de estudio
analisis (personas)

Directivos (4):
Subdirector
Coordinador Académico
Coordinador de Formacion Ignaciana
Coordinador Administrativo
Preparatoria Ibero Docentes (3):
Puebla Jefe de pastoral y espiritualidad
Asesor de generacion
Docente
Administrativos (2)
Jefe de servicios escolares
Responsable de admisiones

Directivos (4):
Director
Coordinador Académico
Coordinador de Formacion Ignaciana
Preparatoria Ibero Coordinador Administrativo
Tlaxcala Docentes (3):
Jefe de pastoral y espiritualidad
Asesor de generacion
Docente
Administrativos (1)
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Jefe de servicios escolares

Preparatoria Ibero
Ciudad de México

Directivos (4):
Director
Coordinador Académico
Coordinador de Formacion Ignaciana
Coordinador Administrativo
Docentes (3):
Jefe de pastoral y espiritualidad
Asesor de generacion
Docente
Administrativos (2)
Jefe de servicios escolares
Responsable de admisiones

Preparatoria Ibero
Mérida

Directivos (2)

Director

Coordinador de Formacion Ignaciana
Docentes (1):

Docente
Administrativos (1)

Jefe de servicios escolares

3 sacerdotes jesuitas:

2 de la Universidad Iberoamericana Puebla

1 de la Universidad Iberoamericana Ciudad de México

Total de unidades de
anélisis: 4

Total de sujetos de estudio: 33

La saturacion tedrica en el contexto de esta investigacion desempefio un papel esencial en

la formulacion del modelo de liderazgo fundamentado en las experiencias de directivos y

personal operativo en instituciones educativas de nivel medio superior. Durante la fase de

muestreo intencional, que guio la aplicacion de entrevistas y grupos focales para la adquisicion

de datos, se constatd una redundancia significativa en las respuestas de los participantes. Estos

repetian conceptos, ideas y tematicas ya previamente identificados y analizados en categorias y

subcategorias previas, sin aportar perspectivas novedosas o informacion adicional de relevancia.

Conforme avanzo el proceso de codificacion de los datos empiricos, comenzaron a surgir

categorias emergentes. Estas categorias representaron conceptos claves que se volvieron

recurrentes en las respuestas de los participantes, enriqueciendo la comprension de los temas en
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cuestion. Este fenomeno indico un alto grado de saturacién en relacién con las categorias
existentes. En paralelo, el desarrollo de redes semanticas permitio la identificacion de conexiones
y relaciones significativas entre los codigos asignados a las diversas categorias y subcategorias
de andlisis, proporcionando una mayor claridad y profundidad al proceso analitico.

La saturacion teorica alcanzada en esta investigacion valida tanto la exhaustividad como
la solidez del enfoque metodoldgico empleado. Este hito confirma la relevancia fundamental de
la presente investigacion en el ambito de la teoria administrativa. Ademas, fortalece las bases
conceptuales que sustentan la formulacidn del modelo de liderazgo ignaciano, el cual se
desarrolla a partir de una comprension profunda y completa de las experiencias de directivos y
personal operativo en instituciones de educacion media superior desde la perspectiva ignaciana.
En consecuencia, este proceso de saturacion tedrica consolida el fundamento del modelo
propuesto y contribuye significativamente al cuerpo de conocimiento en la teoria administrativa.

La figura 5 presenta de manera grafica las distintas etapas de la metodologia abordada en
el presente capitulo. A través de este diagrama, el lector tiene la oportunidad de apreciar como el
proceso metodoldgico evoluciona desde el planteamiento del problema de investigacion hasta el
desarrollo del modelo de liderazgo ignaciano. Este recorrido abarca, en su secuencia légica, el
establecimiento del marco tedrico, la definicidn de la muestra de estudio, la recopilacién de datos
y su posterior clasificacion con el apoyo de la herramienta informatica Atlas.ti. Lo anterior

constituye la base conceptual para el disefio del modelo de liderazgo ignaciano.
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Figura 5
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En el siguiente capitulo se presentan los resultados de la investigacion junto con su
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Capitulo 5
5. Resultados

5.1. Andlisis de la Informacidn de los Participantes en las Entrevistas y Grupos Focales

Los resultados presentados en esta seccion se obtuvieron a partir de las entrevistas
realizadas a los directivos y sacerdotes jesuitas, asi como de los grupos focales. Se presentan los
resultados en funcidn de los objetivos especificos de la investigacion y, posteriormente, se
expondrén los resultados en relacion con el objetivo general.

Como se menciono en el capitulo anterior, este estudio considerd a 33 sujetos de estudio,
de los cuales 19 fueron mujeres y 14 hombres.

En cuanto a la distribucion por edad, se tienen seis rangos, en donde se encuentran distribuidos
los 33 sujetos de estudio de la siguiente manera: Entre 20 y 29 afios, nueve; entre 30 y 39 afos,
dos; entre 40 y 49 afios, 13; entre 50 y 59 afios, seis; entre 60 y 69 afios, uno; finalmente, entre
70y 80 afos, dos.

5.2. Analisis de los resultados

Con el propo6sito de cumplir con los objetivos especificos delineados en esta
investigacion, se procedi6 a llevar a cabo un anélisis y comparacion de los resultados obtenidos
en relacion con la teoria pertinente.

En lo que concierne al primer objetivo especifico, se exponen a continuacion los
resultados derivados de las listas de palabras generadas mediante el uso del programa Atlas.ti.
Dichas listas se han generado a partir de las entrevistas llevadas a cabo con los directivos y
sacerdotes jesuitas, asi como de los grupos focales. En el Anexo D se encuentran las graficas

resultado de las listas de palabras.
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Obijetivo especifico uno: Detectar rasgos de las perspectivas tedricas de liderazgo, en las
practicas administrativas de directivos y personal operativo de las Preparatorias Ibero de Puebla,
Tlaxcala, Ciudad de México y Mérida.

Los resultados obtenidos a partir de las entrevistas y grupos focales contradicen la teoria
de los rasgos al evidenciar que el liderazgo ignaciano se fundamenta en el autoconocimiento, el
enfoque en las personas y el trabajo en equipo, y que la experiencia dentro de la organizacion es
el elemento clave para ser un lider, en contraposicion a las cualidades fisicas o genéticas. Estos
hallazgos cuestionan la afirmacidn de Murati y Pozo (2013) quienes sostienen que,
independientemente del nivel de aprendizaje alcanzado por un individuo, si no posee ciertas
cualidades innatas, nunca podra convertirse en un lider. Esta teoria supone que los lideres estan
determinados por sus genes y que poseen caracteristicas como dominio, motivacion y atributos
fisicos como la voz y la altura.

La informacidn recopilada indica que el lider ignaciano valora a sus seguidores y esta
comprometido con la mision y visidn de la organizacion. Su enfoque se centra en los valores
institucionales y en los miembros de la organizacion, demostrando un compromiso con la
comunidad. Estos resultados contradicen las afirmaciones de Bass (1990), quien sefiala que el
lider se enfoca en si mismo y resta importancia a sus seguidores. Los resultados concuerdan con
lo planteado por Giner (2014), quien indica que los lideres son responsables de crear la vision,
participar en los valores y concebir las estrategias para mantener la perspectiva en el horizonte.

En este sentido, y en consonancia con la teoria de los rasgos, los participantes
consideraron que los lideres ignacianos se caracterizan por practicar el discernimiento y la
reflexion en su vida diaria y en su labor profesional, siempre teniendo en cuenta el contexto y el

futuro de la organizacion. Ademas, se menciond que el lider ignaciano fomenta la colaboracion y
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la confianza entre los miembros del equipo para lograr los objetivos organizacionales. Es
relevante destacar que el lider ignaciano, a través de sus acciones y comportamiento en la
institucion y en su vida personal, inspira a sus colaboradores a unirse a la tarea de la mision de la
organizacion. Estos hallazgos coinciden con las afirmaciones de Giner (2014), quien establece la
diferencia entre un administrador y un lider: mientras que el administrador se enfoca Unicamente
en la organizacion, control y planificacion, y mantiene su atencion en el presente, el lider
trasciende y se convierte en un ejemplo a seguir dentro de la organizacion.

Los resultados obtenidos de los participantes revelan que el lider ignaciano se caracteriza
por su constante proceso de aprendizaje a lo largo de su trayectoria, demostrando disposicion
para escuchar y entablar dialogos constructivos con las personas, tanto para aprender de ellas
como para compartir conocimientos. Asimismo, se destaca su capacidad para aplicar de manera
efectiva lo aprendido, buscando siempre el mayor beneficio para la comunidad. Se evidencia una
relacion de confianza mutua entre el lider y sus colaboradores, donde se establece un ambiente
propicio para la colaboracion. Adicionalmente, el lider ignaciano utiliza la persuasion como
recurso principal al presentar razones y argumentos sélidos para movilizar a sus colaboradores.
A traveés de este enfoque persuasivo, se promueve la ejecucidn de procesos en cooperacién con el
equipo, seguidos de una evaluacién constante y, en caso necesario, se realizan ajustes con el
objetivo de alcanzar los objetivos organizacionales de manera eficiente. Es esencial destacar que,
para el lider ignaciano, la evaluacion resulta fundamental para la mejora continua de las
instituciones en las que colabora. Los participantes sefialaron que los procesos en las
organizaciones con liderazgos de tipo ignaciano se llevan a cabo en equipo, en un ambiente de
confianza y libertad, donde los miembros pueden expresar sus opiniones, aportar ideas y

proporcionar retroalimentacidn, sin perder de vista el contexto, y donde se cumplen las tareas en
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funcidn de los requisitos establecidos por la realidad. Estas observaciones concuerdan con la
perspectiva de Contreras (2008) cuando sugiere que, aungue el liderazgo no es un don natural
para algunas personas, es posible aprender a liderar en un entorno favorable sin descartar
aquellos rasgos de personalidad que pueden potenciar el liderazgo.

En suma, los resultados obtenidos contradicen la teoria de los rasgos al demostrar que el
liderazgo ignaciano se basa en el autoconocimiento, el enfoque en las personas y el trabajo en
equipo, desafiando la idea de que las cualidades innatas determinan el liderazgo. Ademas, se
encontrd que los lideres ignacianos valoran a sus seguidores y estdn comprometidos con la
misién y vision de la organizacién, en contraposicion a la vision centrada en si mismo propuesta
por Bass (1990). Estos lideres practican el discernimiento y la reflexion, fomentan la
colaboracion y buscan el aprendizaje continuo. Se destaco la importancia de la experiencia, los
valores y las acciones concretas en el liderazgo ignaciano.

Con relacion a la perspectiva tedrica del comportamiento, los participantes sefialaron que
un lider ignaciano sistematiza los procesos administrativos con el fin de lograr una gestion
eficiente y cumplir con las tareas establecidas. Ademas, el lider ignaciano trabaja en
colaboracion con su equipo para definir estrategias que permitan alcanzar los objetivos de la
organizacion, siempre manteniendo en mente los valores promovidos por la misma. En este
sentido, el lider ignaciano se distingue por fomentar el dialogo y la comunicacién horizontal con
sus seguidores. Estas observaciones concuerdan con la vision planteada por Hodges (1992) para
la perspectiva del comportamiento, quien destaca que el interés del lider se centra en la
realizacion del trabajo.

Los entrevistados afirmaron que el liderazgo ignaciano se enfoca en dirigir sin perder de

vista a las personas, acompafiandolas en todo momento. EI acompafiamiento se entiende como
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un proceso de ‘estar con’ y ‘caminar con’ la persona, donde el lider dialoga y consulta con sus
colaboradores para tomar decisiones. Ademas, el lider ignaciano muestra reconocimiento y
delega tareas de manera adecuada para cumplir con los objetivos. Estos hallazgos coinciden con
lo expresado por Hodges (1992), quien establece que el lider se preocupa por las personas. En
consonancia con Hodges (1992), el liderazgo ignaciano se basa en relaciones mutuas de
confianza, respeto y comprensién entre el lider y los colaboradores.

La teoria del comportamiento sostiene que la efectividad del liderazgo depende
exclusivamente del entrenamiento; sin embargo, segun los entrevistados, la efectividad del lider
ignaciano no solo se basa en el entrenamiento o capacitacion, sino también en sus experiencias
en la institucién, su autoconocimiento, el trabajo colaborativo, el acompafiamiento a sus
seguidores, la evaluacion de los procesos administrativos y su capacidad para dialogar y llegar a
acuerdos después de procesos de reflexion y discernimiento individuales y comunitarios.

Si bien los hallazgos indican que el lider ignaciano estd comprometido y consciente de la
misidn, vision y valores de la organizacién, y no pierde de vista la realidad con el objetivo de
transformar el mundo con, por y para los demas, esto se contrapone a lo mencionado por
Sanchez (2009), Garcia-Solarte (2015) y Murati y Pozo (2013), quienes argumentan que la teoria
del comportamiento no considera la influencia del contexto.

En sintesis, los participantes destacaron que el lider ignaciano sistematiza los procesos
administrativos para una gestion eficiente, trabaja en colaboracion con su equipo y promueve el
diadlogo y la comunicacion horizontal. Ademas, se enfoca en el acompafiamiento y la delegacién
adecuada de tareas, basado en relaciones de confianza y respeto. Aunque la teoria del
comportamiento enfatiza el entrenamiento, los entrevistados sefialaron que la efectividad del

lider ignaciano también se basa en experiencias, autoconocimiento, trabajo colaborativo,
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acompariamiento, evaluacion de procesos y capacidad para el didlogo y el discernimiento.
Aunque estos hallazgos contrastan con algunos argumentos previos, los lideres ignacianos estan
comprometidos con la mision, vision y valores de la organizacion, y no pierden de vista la
realidad para transformar el mundo con y para los demas.

En relacion con la teoria de la contingencia propuesta por Fiedler (1967), se establece
que el liderazgo debe ser contingente, es decir, depende tanto de las caracteristicas del lider
como de la situacion en la que se desenvuelve. Segun este modelo, se identifican tres
caracteristicas situacionales relevantes para el liderazgo por contingencia, las cuales se
contrastan a continuacion con los resultados obtenidos en las entrevistas y grupos focales
llevados a cabo en el marco de esta investigacion:

a) Relaciones lider-miembro: esta dimension se refiere al grado en que los seguidores
confian, son leales y agradan al lider. En este sentido, los datos recopilados en la investigacion
respaldan las caracteristicas de un lider ignaciano, ya que los participantes afiadieron a esta
‘relacion’ elementos como la rendicion de cuentas del lider, la congruencia entre palabras y
acciones, asi como los procesos de escucha y acompafiamiento. El lider ignaciano fomenta un
sentido de comunidad.

b) Estructura de la tarea: esta dimensidn se mide en funcion de la claridad y descripcién
de las tareas a realizar. En este caso, los resultados obtenidos coinciden con esta caracteristica, ya
que se establece que el lider ignaciano disefia en colaboracidn con su equipo los procesos
administrativos, los acompafia, delega tareas y confia en las personas encargadas de ejecutarlas.

c) Poder del puesto: esta dimension se refiere al poder legitimo, coercitivo o de
recompensa que tiene un lider debido al cargo que ocupa. En este punto, los resultados obtenidos

difieren de esta caracteristica, ya que el lider ignaciano no ejerce sus funciones desde una
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perspectiva de poder coercitivo, sino desde el amor, el servicio, la consulta, el cuidado del otro,
la libertad y el bienestar de sus colaboradores. Los conflictos en la organizacion son
considerados como oportunidades para el crecimiento del equipo y se resuelven desde una
postura de libertad, reflexion, escucha y didlogo, buscando siempre el mayor bien para la
comunidad.

En conclusién, el modelo teorico de la contingencia resalta la importancia de las variables
situacionales en el proceso de liderazgo, y los hallazgos de esta investigacion muestran que el
liderazgo ignaciano no pierde de vista el contexto y la realidad. Es decir, el modo de proceder del
lider ignaciano esta influenciado por las situaciones y el tipo de colaboradores, siempre
atendiendo a la realidad, la misién, la vision y los valores institucionales, asi como a las
necesidades individuales de desarrollo personal de cada seguidor. El lider ignaciano se encuentra
al servicio de sus colaboradores, siendo el motor que los motiva a estar en constante
transformacion personal y profesional.

Obijetivo especifico dos: Reconocer en los sujetos de estudio elementos predominantes de
los distintos tipos de liderazgo emergente, adecuados para un modelo con perspectiva ignaciana.
A partir de la revision tedrica realizada sobre los diversos enfoques de liderazgo

emergente, se logro identificar en los estilos de liderazgo exhibidos por los participantes del
estudio las caracteristicas inherentes a dichos enfoques. Por lo tanto, se procedera a presentar en
primer lugar los hallazgos obtenidos en relacion con la teoria del liderazgo transformacional y
sus componentes: el carisma, la capacidad de inspirar, la estimulacion intelectual y la
consideracion individualizada (Garcia-Solarte, 2015).

El analisis se inicia con el componente del ‘carisma’ del lider transformacional, en el que

se identificaron notables similitudes con el liderazgo ignaciano. Los datos recopilados indican
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que el lider ignaciano ejemplifica sus valores a través de sus acciones, demostrando coherencia
con los valores de la organizacion. Ademas, los datos revelaron que el lider ignaciano posee una
conciencia aguda de la realidad y el contexto en el que se desenvuelve, lo que genera confianza
entre sus seguidores, quienes a su vez depositan su confianza en él. En este sentido, se establece
que la autonomia no puede desarrollarse sin un entorno de confianza.

En relacion con la ‘inspiracion’, se encontraron también similitudes con el liderazgo
ignaciano, ya que este también motiva, convoca y fomenta el trabajo en equipo para la
generacion de perspectivas organizativas. Segun los datos obtenidos, se concluye que cuando los
miembros de un equipo se respetan mutuamente, sus diferencias se consideran valiosas y se
convierten en fortalezas del equipo.

En relacion con la ‘estimulacion intelectual’, se han identificado similitudes entre el
liderazgo ignaciano y esta dimension. El liderazgo ignaciano fomenta en sus seguidores la
presentacion de propuestas innovadoras que contribuyan a mejorar la gestion empresarial,
asegurando altos estandares de calidad. Esto se logra a través de enfoques novedosos,
especialmente mediante la utilizacion efectiva de la tecnologia, y abordando los desafios actuales
que enfrenta la organizacion. Los equipos liderados por lideres ignacianos promueven la
generacidn de procesos creativos, los cuales permiten optimizar los recursos materiales y
alcanzar los objetivos establecidos por la direccidn. Estos lideres fomentan un entorno propicio
para la superacion de las expectativas, buscando constantemente sobrepasar los limites
establecidos y lograr resultados sobresalientes.

Los espacios destinados a la reflexion y el discernimiento en los equipos permiten
generar nuevas ideas de manera colaborativa para abordar los problemas surgidos en el contexto

cambiante, poniendo a las personas en el centro. El lider ignaciano ve los errores como
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oportunidades para retroalimentar su gestion y detectar areas de posible formacién para los
miembros de sus equipos. La construccion del conocimiento y el aprendizaje continuo
desempefian un papel fundamental en su gestion.

En cuanto a la ‘consideracion individualizada’, los resultados obtenidos indican que el
liderazgo ignaciano esta alineado con este componente. El acompafiamiento proporcionado por
el lider ignaciano también se caracteriza por su caracter diferenciado, sin que los colaboradores
perciban dicho acompafiamiento como un control. Ademas, se considera que este liderazgo
desempefia un papel fundamental en la transformacion personal de los individuos.

El anélisis revela que el liderazgo ignaciano comparte similitudes con el carisma, la
inspiracion y la estimulacion intelectual del liderazgo transformacional. Los lideres ignacianos
ejemplifican sus valores a través de acciones coherentes, generando confianza y promoviendo la
presentacion de propuestas innovadoras. Ademas, se destaca el enfogue en la reflexion, el
discernimiento y el aprendizaje continuo, asi como el acompafiamiento diferenciado y la
consideracion individualizada. El liderazgo ignaciano juega un papel fundamental en la
transformacion personal de los individuos y en la generacion de resultados sobresalientes.

En segundo lugar, se presentan los hallazgos respectivos con el liderazgo de servicio y
sus cuatro principios: posicion de servicio, identidad, comunidad y toma de decisiones
compartida (Greenleaf, 1970; 1977; Parris y Peachey, 2013). Se inicia con la ‘posicion de
servicio’, donde se encontré una fuerte correlacion con el lider ignaciano. Este lider asume una
posicidn de servicio y siempre considera los procesos de transformacion personal y laboral de los
miembros de su equipo. El lider ignaciano muestra una actitud generosa de entrega y servicio
para establecer un vinculo de lealtad con sus seguidores, lo cual genera autoridad moral.

Ademas, la integridad de principios y la consistencia entre palabras y acciones resultan cruciales
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para establecer dicha autoridad moral. La congruencia entre lo que se exige a los demés y lo que
se exige a si mismo es fundamental para demostrar la posicion de servicio. La motivacion del
lider ignaciano se basa en la solidaridad y busca el beneficio de todos los miembros de la
organizacion. EI amor por las personas constituye un elemento clave para el desarrollo del
liderazgo ignaciano.

En relacion con la ‘identidad’, se evidencid que tanto el lider ignaciano como el lider de
servicio comparten la promocion de la autoestima y la autenticidad de los miembros del equipo
en su vida personal y profesional. No obstante, el lider ignaciano va mas alla al crear las
condiciones para que los miembros del equipo desarrollen autoconocimiento y autogestion en un
ambiente caracterizado por la libertad, el didlogo y el discernimiento. El lider ignaciano presta
atencion a las expectativas y preocupaciones en las relaciones interpersonales, demostrando
rasgos de empatia y practicando una escucha activa para atender las necesidades de sus
colaboradores, fortaleciendo asi los vinculos de confianza necesarios para trabajar conjuntamente
en pos de los objetivos de la organizacion.

En cuanto al elemento de la ‘comunidad’, se encontrd que el lider ignaciano propicia las
condiciones para la convivencia comunitaria a traves de practicas como el didlogo, la mediacién,
la empatia y el acompafiamiento.

En lo que se refiere a la toma de ‘decisiones compartidas’, se constatd que el liderazgo
ignaciano guarda similitudes con el liderazgo de servicio. En organizaciones lideradas por lideres
ignacianos, las decisiones se toman mediante un proceso de discernimiento comunitario. La
comunidad reflexiona, evalla y retroalimenta al lider para afrontar los desafios que plantea la

organizacion. A diferencia de entornos con un liderazgo deficiente, en los que la facultad para
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tomar decisiones se concentra en la cuspide, los lideres ignacianos adoptan una postura contraria,
descentralizando la autoridad hacia aquellos que disponen de la informacion necesaria.

En conclusidn, se pudo verificar que, para el lider ignaciano, su principal prioridad es
servir a los demas. Este lider demuestra que liderar implica servir y busca activamente
oportunidades para demostrarlo a su equipo. Acepta las consecuencias de sus decisiones y no
evade la responsabilidad trasladandola hacia la jerarquia superior. Los lideres ignacianos
comprenden gue su propasito es satisfacer las necesidades de aquellos a quienes sirven, en lugar
de servirse a si mismos.

En tercer lugar, se presentan los hallazgos correspondientes al liderazgo resonante,
teniendo en cuenta los elementos mencionados en el marco tedrico. Se identifican similitudes
entre las caracteristicas del lider ignaciano y la competencia de autogestion, la cual se enmarca
dentro del contexto del liderazgo resonante. Esta competencia se refiere a la forma en que el lider
establece una relacion consigo mismo. Con base en la informacion recopilada de los
participantes del estudio, se pudo observar que el lider ignaciano desarrolla la capacidad de
gestionar de manera efectiva sus emociones e impulsos, busca ser auténtico, integro y
responsable, se muestra adaptable frente a los cambios, se esfuerza por alcanzar y superar
criterios internos de excelencia (magis'#), actiia con prontitud y adopta una perspectiva optimista
hacia las circunstancias.

En lo referente a la competencia personal de conciencia de uno mismo, se encontré que

los participantes del estudio sefialaron que el lider ignaciano demuestra un conocimiento

14 El Magis es una palabra latina que significa “mas”, traducido también como lo ‘mayor’, lo “mejor” o la
‘excelencia’, orientado hacia el servicio que se hace. El Magis ignaciano se desprende de la frase ‘Ad maiorem Dei
gloriam’ (a la mayor gloria de Dios), frecuentemente usada por Ignacio de Loyola y que expresa el objetivo altimo
de la Compafiia de JesUs. Este ‘mas’ se refiere a las decisiones que se toman en la vida, es un ‘mas’ de calidad y no
tanto de cantidad, un ‘més’ comparativo y no superlativo (Cabarrus, 2003).
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profundo de sus fortalezas, limitaciones, valores y motivaciones. Ademas, se destaca que el lider
ignaciano es realista y sincero tanto en su relacion consigo mismo como con los demas. De
acuerdo con la teoria del liderazgo resonante, la reflexion es una manifestacion clave de la
autoconciencia, y los datos recopilados indicaron que el lider ignaciano lleva a cabo procesos de
reflexion individual y en comunidad. Estos resultados revelan que el lider ignaciano muestra un
alto grado de desarrollo en su conciencia de si mismo, evidenciando confianza en sus habilidades
y en su propia persona.

En relacion con la competencia social dentro del liderazgo resonante, especificamente la
conciencia social, se sostiene que esta competencia se refiere a la forma en que el lider se
relaciona con los demés y comprende la dinamica organizacional. En este contexto, se identifico
que el lider ignaciano comparte estas caracteristicas, manifestando empatia hacia los demas, es
decir, la capacidad de experimentar las emociones de los demds y comprender su perspectiva.
Ademas, el lider ignaciano posee una conciencia de la organizacion, lo que implica que en
situaciones relevantes toma decisiones de manera colectiva. Por ultimo, el lider ignaciano
demuestra habilidad para reconocer y satisfacer las necesidades de sus colaboradores,
evidenciando su disposicion a servir.

En concordancia con esta perspectiva tedrica de liderazgo, la competencia social del lider,
que se refiere a su habilidad para interactuar con los demas, abarca la gestion de las relaciones. A
partir del analisis de los datos recopilados de los participantes en el estudio, se determiné que el
lider ignaciano demuestra notables habilidades en este aspecto. Estas habilidades incluyen la
capacidad de articular visiones claras dentro de la organizacion, de fomentar el desarrollo de

habilidades en otros mediante una retroalimentacion y un acompafiamiento apropiados, de
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promover e impulsar el cambio en nuevas direcciones, de negociar y resolver conflictos, de
establecer y mantener redes de relaciones y colaboracion, y de crear equipos cohesionados.

En suma, en el analisis referente al liderazgo resonante, se encontraron similitudes entre
el lider ignaciano y la competencia de autogestion, la cual se refiere a la relacion interna del
lider. El lider ignaciano muestra habilidades para gestionar sus emociones, ser auténtico,
responsable y adaptable, ademas de buscar la excelencia y adoptar una perspectiva optimista. En
cuanto a la competencia personal de conciencia de uno mismo, el lider ignaciano demuestra un
profundo conocimiento de sus fortalezas, limitaciones, valores y motivaciones, mostrando
confianza en si mismo. En términos de la competencia social, el lider ignaciano manifiesta
empatia, conciencia organizacional y capacidad para satisfacer las necesidades de los demas.
Asimismo, el lider ignaciano muestra habilidades en la gestion de relaciones, como articular
visiones, fomentar el desarrollo de habilidades, promover el cambio, resolver conflictos y
establecer redes de colaboracion.

Finalmente, se exponen los hallazgos relacionados con el liderazgo espiritual y ético. A
partir de los datos recolectados durante la etapa de campo, los participantes del estudio
manifestaron que el lider ignaciano se caracteriza por su capacidad para trabajar en equipo, vivir
los valores institucionales, mostrar disposicion hacia la colaboracién, asi como por su integridad
y sinceridad. Ademas, se observé que el lider ignaciano manifiesta convicciones morales y un
compromiso ciudadano. Los resultados obtenidos también revelaron que el liderazgo ignaciano
busca el bienestar de la organizacion y se materializa a través de los procesos de
acompafiamiento y discernimiento comunitario.

El lider ignaciano se distingue por poseer una brujula moral y ética mas refinada que la

mayoria de las personas, asi como una mayor conciencia de si mismo. En esta perspectiva, se
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destaca su apasionamiento por las personas y la organizacion, y los datos indican que logra influir
en los demas sin imponerse, mediante su capacidad de escucha y su habilidad para movilizar a las
personas y a la institucion. Ademas, se observa que sus colaboradores se inspiran en su actitud, el
lider ignaciano rinde cuentas, establece la direccion de la empresa y guia el trabajo de sus
seguidores.

En resumen, el examen de los hallazgos subrayé que el lider ignaciano se distingue por su
colaboracion en equipo, su integridad y su compromiso. Este lider busca el bienestar de la
organizacion a traves del acompafiamiento. Posee un sélido sentido de discernimiento moral, su
autoconciencia y su fervor por las personas y la organizacién. Su habilidad para escuchar
activamente, movilizar a otros y rendir cuentas influyen en sus colaboradores, estableciendo la
direccion y guiando el trabajo del equipo.

A través del andlisis de los resultados -con Atlas.ti- obtenidos con relacién a los objetivos
especificos uno y dos, se lograron identificar los elementos esenciales que conforman las
premisas, principios y valores del modelo de liderazgo propuesto en el proximo capitulo. Las
figuras 6, 7 y 8 presentan las redes generadas en Atlas.ti, acompafiadas de las citas que respaldan
dichos hallazgos derivados del analisis de la informacidn proporcionada por los participantes del
estudio. La Figura 6 exhibe las cinco premisas fundamentales del modelo, las cuales son:
inspiracion, trabajo en equipo, carisma, adhesién a los valores institucionales y
autoconocimiento. Asimismo, en la Figura 7 se ilustran los tres principios del modelo, los cuales
se centran en el cultivo de vinculos interpersonales, la promocién de un sentido de comunidad y
la atencion a las necesidades individuales. Por ultimo, en la Figura 8 se exponen los tres valores

primordiales que orientan el modelo propuesto, a saber: humildad, integridad y excelencia.
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Red de las premisas del modelo
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Obijetivo especifico tres: Contrastar las caracteristicas de las perspectivas teoricas de
liderazgo y los estilos de liderazgo de los sujetos analizados con los rasgos del liderazgo ignaciano.

La herramienta ‘co-ocurrencia’, de Atlas.ti, fue utilizada en este estudio, con el proposito
de identificar los codigos asignados a una misma cita, con el fin de determinar los temas que se
mencionan conjuntamente o estan relacionados. Esta herramienta del software gener6 una tabla de
co-ocurrencias, para visualizar sus frecuencias. De esta manera, se obtuvo informacion relevante
sobre la relacion entre los diferentes temas abordados en el corpus textual analizado.

Se procedio a identificar en la tabla las co-ocurrencias mas significativas entre los codigos
de las dos categorias de analisis de este estudio, a saber: A) temas ignacianos y B) rasgos de las
perspectivas teoricas de liderazgo.

Para visualizar las co-ocurrencias, en la seccién 7.5 del Anexo D se incluyen cuatro tablas
para tal efecto. Cada tabla presenta los codigos correspondientes a las dos categorias de analisis,
junto con los coeficientes de correlacion mas altos proporcionados por el software. La lecturay
el analisis de las co-ocurrencias permitieron encontrar los elementos y la evidencia empirica del
modelo de liderazgo ignaciano, como a continuacion se explica.

El primer andlisis de datos corresponde a la co-relacion entre los cddigos de la categoria
A: Temas ignacianos/competencias PERSONALES (talante, espiritualidad, autorregulacion y
autoconocimiento) y los codigos de la categoria B: Rasgos de las perspectivas tedricas de
liderazgo.

Segun los datos presentados en el Anexo D (apartado 7.6), se puede inferir que de un
total de 32 co-ocurrencias entre los cddigos de las categorias de analisis, se identificaron 12 co-
ocurrencias con el liderazgo resonante [Talente (4), Espiritualidad (3), Autorregulacién (3) y

Autoconocimiento (2)], ocho con el liderazgo ético y espiritual [Talante (4), Espiritualidad (3),
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Autorregulacién (1) y Autoconocimiento (0)], seis con el liderazgo transformacional [Talante
(4), Espiritualidad (1), Autorregulacion (1) y Autoconocimiento (0)] y seis con el liderazgo de
servicio [Talante (3), Espiritualidad (3), Autorregulacion (0) y Autoconocimiento (0)].

Las siguientes competencias personales forman parte del modelo con base en las co-

ocurrencias del anélisis (ver la Figura 9):

a) Talante, se fundamenta en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LSy LEYE. Los
resultados destacaron en esta competencia una fuerte presencia de los codigos:
Gestion de las relaciones del LR y Carisma del LT.

b) Espiritualidad, se establece en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LSy LEYE. Los
resultados recalcaron en esta competencia una fuerte presencia del cddigo: Valores
institucionales del LEYE.

c) Autorregulacion, se apoya en las perspectivas de liderazgo: LT, LRy LEYE. Los
resultados acentuaron en esta competencia una fuerte presencia del codigo:
Autogestién del LR,

d) Autoconocimiento, se cimienta solo en la perspectiva del LR. Los resultados
marcaron en esta competencia una fuerte presencia del cédigo: Conciencia de uno

mismo del LR.
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Figura 9

Co-ocurrencias entre los codigos de las categorias de analisis A (temas ignacianos/ competencias PERSONALES) y B (rasgos de las perspectivas
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El segundo analisis de datos corresponde a la co-relacion entre los codigos de la
Categoria A: Temas Ignacianos/Competencias SOCIALES (relacidon, acompafiamiento, equipos y
dimension corporativa) y los codigos de la Categoria B: Rasgos de las Perspectivas Tedricas de
Liderazgo.

Después de un analisis exhaustivo de la informacion presentada en el Anexo D (apartado
7.7), se puede concluir que, de un total de 52 co-ocurrencias; 16 corresponden al liderazgo ético
y espiritual [Relacion (6), Acompafiamiento (3), Dimensidn corporativa (4) y Equipos (3)], 12 al
liderazgo de servicio [Relacion (4), Acompafamiento (4), Dimensidn corporativa (2) y Equipos
(2)], 13 al liderazgo transformacional [Relacion (4), Acompafiamiento (3), Dimension
corporativa (3) y Equipos (3)] y 11 al liderazgo resonante [Relacion (4), Acompafiamiento (3),
Dimension corporativa (2) y Equipos (2)].

Las siguientes competencias sociales forman parte del modelo con base en las co-
ocurrencias del andlisis (ver la Figura 10):

a) Relacion, se funda en las perspectivas de liderazgo: LT, LS, LRy LEYE.

Los resultados obtenidos acentuaron en esta competencia una fuerte influencia del
codigo: Gestion de las relaciones del LR.

b) Acompafiamiento, se asienta en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LSy LEYE.

Los hallazgos establecieron que en esta competencia existe una importante presencia
de los codigos: Gestion de las relaciones del LR y Consideracion individualizada del
LT.

c) Dimension corporativa, se basa en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LSy LEYE.

Los descubrimientos establecieron que en esta competencia existe una predominate

presencia de los cddigos: Inspiracion del LT y Autogestion del LR.
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d) Equipos, se asienta en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LSy LEYE. Los
resultados demostraron que en esta competencia existe una predominate presencia de

los cddigos: Trabajo en equipo del LEYE y Gestion de las relaciones del LR
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Figura 10

Co-ocurrencias entre los codigos de las categorias de analisis A (temas ignacianos/ competencias SOCIALES) y B (rasgos de las perspectivas

tedricas de liderazgo)
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El tercer analisis de datos corresponde a la co-relacion entre los codigos de la Categoria
A: Temas Ignacianos/Competencias ESTRATEGICAS (Conocimiento de la mision, didlogo y
entorno) y la Categoria B: Rasgos de las Perspectivas Teoricas de Liderazgo.

Después de analizar detalladamente la informacion presentada en el Anexo D (apartado

7.8), se puede concluir que, de un total de 37 co-ocurrencias, se observa una mayor cantidad de
ellas en el liderazgo ético y espiritual con un total de 13 [Conocimiento de la misién (5), Didlogo
(4) y Entorno (4),]. Por otro lado, el liderazgo resonante cuenta con 9 co-ocurrencias
[Conocimiento de la mision (3), Dialogo (3), Entorno (3)], mientras que el liderazgo
transformacional con 6 [Conocimiento de la mision (2), Dialogo (3) y Entorno (1)] y el liderazgo
de servicio con 9 [Conocimiento de la misién (3), Dialogo (3) y Entorno (3)].

Las siguientes competencias ESTRATEGICAS forman parte del modelo con base en las co-

ocurrencias del analisis (ver la Figura 11):

a) Conocimiento de la mision, se establece en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LS
y LEYE. Los resultados recalcaron en esta competencia una fuerte presencia del
codigo: Valores institucionales del LEYE.

b) Dialogo, se apoya en las perspectivas de liderazgo: LT, LRy LEYE. Los resultados
acentuaron en esta competencia una fuerte presencia del cédigo: Gestion de las
relaciones del LR.

c) Entorno, se cimienta en las perspectivas de liderazgo: LT, LRy LEYE. Los
resultados mostraron que en esta competencia hay una predominante presencia del

cddigo: Conciencia social del LR.
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Co-ocurrencias entre los codigos de las categorias de analisis A (temas ignacianos/ competencias ESTRATEGICAS) y B (rasgos de las perspectivas

tedricas de liderazgo)

e de

| ,

€5 parte de

&S Barte g,

Total de co-ocumenicas=13

‘es/pﬂf‘ede/*_
i _
| | <> AD4 Liderazgo Etico y Espiritual “_gm_'

= e de _
3 co-ocurrencias.

Ly

Co-ocurren

Tolal ge co-ocumenicas=13

Co-ocurren

- _

Co-ocurren

.__/?
[ o]

es parte de

| | <>A01 Liderazgo Tranformacional

‘Co-ocurren

o S patade ’ <>A02 Liderazgo de servicio

espored®

5 parte de

m <>A03 Liderazgo Resonante
Es parte

Co-ocurren

UBLNI0-07

-

es pme N

= _

| <>Al)1 Liderazgo Tranformacional

_ e
rte di . L
" & parte de » <>N]Z Liderazgo de servicio

<> AD3 Liderazgo Resonante

es parte de

o5 parte 2




106

rte db

_ & parte de bl |<>Ao1|'4 Tranf ional
ry

_W‘

es parte de

Co-ocurren

o par=
&5 parte de

e:

—

| | <>ACI4 Liderazgo Etico y Espiritual | | <>ADZ Liderazgo de servicio

os parte i

|
LEYE || Entormo)—sco s o L
©5 parte de

3 co-pcurrencias es parte de QAD! Liderazgo Resonante
[ et

Total de co-ocumenicas=11

£

rencias

Co-ocurren

8

1e

LT
urrenci

&

[ Total de co-ocurrencias= 3?]

Nota: LT= Liderazgo Transformacional, LS= Liderazgo de Servicio, LEyE= Liderazgo Etico y Espiritual, LR= Liderazgo Resonante.



107

El cuarto analisis de informacidn se refiere a la co-relacion entre los codigos de la
Categoria A: Temas Ignacianos/Competencias TRANSVERSALES (decisiones, cambio, reflexion
compartida y consulta) y la Categoria B: Rasgos de las Perspectivas Teoricas de Liderazgo.

Después de analizar detenidamente la informacion presentada en el Anexo D (apartado
7.9), se puede concluir que, de un total de 43 co-ocurrencias, se encontraron 12 con el liderazgo
resonante [Decisiones (4), Cambio (4), Reflexion compartida (2), Consulta (2)], 11 con el
liderazgo transformacional [Decisiones (3), Cambio (4), Reflexion compartida (3), Consulta (1)],
10 con el liderazgo ético y espiritual [Decisiones (3), Cambio (2), Reflexion compartida (2),
Consulta (3)], y 10 con el liderazgo de servicio [Decisiones (3), Cambio (3), Reflexién
compartida (2), Consulta (2)].

Las siguientes competencias TRANSVERSALES forman parte del modelo con base en las
co-ocurrencias del analisis (ver la Figura 12):

a) Decisiones, se fundamenta en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LSy LEYE. Los
resultados destacaron en esta competencia una fuerte presencia del cédigo: Toma de
decisiones compartida del LS.

b) Cambio, se establece en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LSy LEYE. Los
resultados recalcaron en esta competencia una fuerte presencia del cddigo: Inspiracion
del LT.

c) Reflexion compartida, se apoya en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LSy LEYE.
Los resultados acentuaron en esta competencia una fuerte presencia del cdédigo: Toma

de decisiones compartidas del LS.



108

d) Consulta, se cimienta en las perspectivas de liderazgo: LT, LR, LSy LEYE. Los
resultados marcaron en esta competencia una fuerte presencia del codigo: Toma de

decisiones compartidas del LS.
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Figura 12

Co-ocurrencias entre los codigos de las categorias de analisis A (temas ignacianos/ competencias TRANSVERSALES) y B (rasgos de las perspectivas

tedricas de liderazgo)
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Obijetivo especifico cuatro: Modelar conceptualmente el liderazgo ignaciano, con base en
las habilidades directivas de los sujetos de estudio, para la construccion del modelo.

Los resultados de este objetivo, derivados del analisis de los datos empiricos recopilados,
facilitan la conceptualizacion de las competencias inherentes al liderazgo ignaciano, en funcion
de las aptitudes de gestion que los individuos bajo estudio presentan, en aras de construir un
modelo integral.

El liderazgo ignaciano, fundamentado en el modo de proceder de Ignacio de Loyola, se
distingue por su profundo compromiso con el crecimiento personal y la promocion de una mision
compartida. Los hallazgos de esta investigacion respaldan la conceptualizacion de competencias
esenciales en la creacion de un modelo destinado a fomentar tanto el bienestar de los
colaboradores como el de la organizacion en su conjunto. Estas competencias se dividen en
cuatro categorias estrechamente relacionadas: competencias personales, competencias sociales,
competencias estratégicas y competencias transversales. Cada una de estas competencias
contribuye con elementos especificos y cruciales para el liderazgo ignaciano, y, en su conjunto,
configuran un modelo exhaustivo que destaca la autorregulacion, la espiritualidad, la consulta, la
adaptabilidad, el didlogo, el conocimiento de la mision, el trabajo en equipo, la empatia y el
acompafiamiento. Mediante la puesta en préactica de estas competencias, el lider ignaciano no
solo demuestra un compromiso apasionado hacia las personas y la organizacion, sino que
también guia con integridad, promoviendo la generacion de confianza, respeto y comprension en
las relaciones con los demas. Estas competencias, en conjunto, definen el liderazgo ignaciano y
funcionan como un referente para inspirar y transformar tanto a personas como a instituciones

hacia el bien en comunidad.
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Las competencias personales en el liderazgo ignaciano abarcan atributos individuales que
un lider ignaciano cultiva para un desemperio efectivo. Estas competencias incluyen el
autoconocimiento, que implica una comprension profunda de las propias capacidades,
limitaciones, valores y motivaciones. La autorregulacion, que se refiere a la capacidad del lider
para gestionar sus emociones e impulsos de manera efectiva. Ademas, la espiritualidad es un
componente integral de estas competencias, entendida como el elemento que otorga significado a
la vida del lider y que influye de manera intrinseca en su toma de decisiones y guia su
comportamiento ético. El talante del lider ignaciano es templado, integro y sincero.

Las competencias sociales en el liderazgo ignaciano se refieren a las capacidades para
relacionarse con los demas y para comprender la dinamica organizacional. El equipo es
fundamental en estas competencias, ya que el lider ignaciano promueve la colaboracion y la
confianza entre los miembros del equipo. El lider ignaciano muestra una profunda empatia hacia
los demas, lo que significa que es capaz de experimentar las emociones de los demas y
comprender su perspectiva. El acompafiamiento es esencial en el liderazgo ignaciano. El lider
ignaciano lleva a cabo procesos de ‘estar con’ y ‘caminar con’ los demas, lo que implica un
compromiso activo con el desarrollo y el bienestar de sus colaboradores.

Las competencias estratégicas en el liderazgo ignaciano se centran en la vision y la
direccion a largo plazo de la organizacion. El dialogo es una competencia clave, ya que el lider
ignaciano promueve el intercambio de ideas y la construccion de una vision y mision
compartida. El entorno, tanto interno como externo, es considerado en estas competencias. El
lider ignaciano se esfuerza por comprender el contexto en el que opera la organizacion, esta
comprension del entorno es esencial para la toma de decisiones estratégicas. El conocimiento de

la mision de la organizacién guia las acciones del lider ignaciano.
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Las competencias transversales en el liderazgo ignaciano son practicas que cruzan y
complementan las areas funcionales del liderazgo. La consulta es fundamental, ya que el lider
ignaciano busca activamente la opinion y el aporte de los demas al tomar decisiones y definir la
direccion de la organizacion. EI cambio es un elemento inherente a estas competencias
transversales. El lider ignaciano promueve la adaptabilidad y busca la excelencia mediante
procesos de reflexion compartida. Esta habilidad para abrazar y gestionar el cambio es esencial
para mantenerse relevante en un entorno organizacional en constante evolucion. Esta reflexion

compartida conduce a decisiones mas informadas.



6.1. El Modelo de Liderazgo Ignaciano

Considerando que un modelo es un disefio

Capitulo 6

6. Propuesta

tedrico simplificado destinado a comprender el

comportamiento de un sistema complejo, se expone el modelo resultante de esta investigacion

como una representacion sintetizada de como

los directivos y el personal operativo en las

organizaciones pueden aplicar el liderazgo ignaciano desde una perspectiva cientifica. A

continuacion, en la Figura 13 se presenta el esquema del modelo de liderazgo ignaciano, que

resume de manera esquematica sus premisas, principios, valores y competencias.

Figura 13
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6.2. La Propuesta

Con el fin de elucidar el modelo de liderazgo ignaciano, representado en la Figura 13, los
siguientes apartados se dedican a exponer y describir minuciosamente sus componentes.

Se concluye que el tipo de modelo desarrollado en esta investigacion es instructivo, ya
que guia a los integrantes de la organizacion en la ejecucion de sus labores y en el desarrollo de
sus habilidades en relacion con las practicas de liderazgo.

6.2.1. Las Premisas del Modelo

A continuacion, se presentan las premisas del modelo, entendiéndose estas como las
bases sobre los cuales se construyo. (Robbins y Coulter, 2017). En primer lugar, se encuentra el
autoconocimiento, ya que los lideres ignacianos deben tener una comprension profunda de si
mismos, incluyendo sus fortalezas y debilidades, con el fin de liderar de manera auténtica y
efectiva. En segundo lugar, se destaca la adhesidn a los valores institucionales, donde se espera
que los lideres ignacianos sean congruentes con los valores de la organizacion y sean capaces de
transmitirlos de manera efectiva a todos los miembros. Otro aspecto crucial es la inspiracion,
donde los lideres ignacianos deben ser capaces de motivar y cautivar a los demas con su visiéon y
valores, generando entusiasmo para alcanzar metas comunes. Asimismo, se subraya el atributo
del carisma, el cual implica que los lideres ignacianos deben poseer la capacidad de irradiar
energia y entusiasmo hacia los demas, generando admiracion y confianza en su liderazgo. Por
altimo, se resalta la importancia del trabajo en equipo, ya que los lideres ignacianos deben
fomentar la colaboracion y la sinergia entre los miembros de la organizacion, reconociendo y

valorando la diversidad de habilidades y perspectivas como elementos complementarios.
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6.2.2. Los Principios del Modelo

Ahora, se presentan los principios que conforman el modelo de liderazgo ignaciano, los
cuales se definen como directrices generales que orientan la accion y la toma de decisiones del
lider ignaciano (Bateman y Snell, 2016). En primer lugar, se encuentra el principio de cultivo de
vinculos interpersonales, que implica que el lider ignaciano se enfoca en establecer y mantener
relaciones significativas y auténticas entre los miembros de la organizacion. En segundo lugar, se
destaca el principio de la promocion de un sentido de comunidad, donde se espera que el lider
ignaciano fomente un ambiente de trabajo colaborativo y cooperativo, que promueva un sentido
de pertenencia y comunidad en la organizacion, permitiendo que todos los miembros contribuyan
y se sientan valorados. Por Gltimo, se destaca el principio de atencion a las necesidades
individuales, el cual establece que se espera que el lider ignaciano trate a cada miembro de la
organizacion de manera singular y personalizada, reconociendo y considerando sus necesidades,
expectativas, habilidades y potencialidades individuales. En concordancia con este principio, el
lider adapta su estilo de liderazgo de acuerdo con las particularidades de cada miembro, con el
objetivo de optimizar su desarrollo y contribucion en la organizacion.

6.2.3. Los Valores del Modelo

Los valores del modelo de liderazgo ignaciano representan las creencias fundamentales
que guian la conducta del lider ignaciano y su equipo, y estan intrinsecamente vinculados a la
identidad y cultura organizacional en la cual se implementa este enfoque de liderazgo (Daft,
2018). Estos valores ejercen una influencia significativa en el comportamiento y en la toma de
decisiones de los miembros de la organizacién. En primer lugar, se destaca el valor de la
humildad en el liderazgo ignaciano, donde el lider reconoce sus propias fortalezas y debilidades,

busca aprender de los demés y valora a cada miembro de la organizacion. La humildad facilita la
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empatia y el establecimiento de relaciones significativas. Asimismo, la integridad desempefia un
papel central en este modelo de liderazgo, donde el lider se caracteriza por su actuacion honesta
y ética, promoviendo activamente la equidad, la igualdad de oportunidades y un entorno
organizacional basado en principios de justicia. Este valor adquiere una importancia primordial
en la construccion de la confianza y la credibilidad, tanto en el &mbito interno de la organizacion
como en la comunidad en general, desempefiando un rol significativo en la promocién de la
justicia social. Por ultimo, se destaca la importancia de la excelencia, ya que el lider ignaciano se
esfuerza por alcanzar altos estandares de desempefio en todas las areas, fomentando una cultura
de mejora continua y rendicién de cuentas. El lider ignaciano busca generar un impacto positivo
en la comunidad y el entorno mediante una gestion responsable de los recursos y la promocién
de précticas sostenibles.

Ademas de las premisas, los principios y valores del modelo, este se fundamenta en la
integracion de cuatro competencias fundamentales, establecidas y conceptualizadas en el
capitulo de los resultados: competencias personales, competencias sociales, competencias
estratégicas y competencias transversales. A continuacidn, se proporciona una exposicion
exhaustiva de cada una de estas competencias, enfatizando sus caracteristicas y su pertinencia
dentro del marco del modelo propuesto.

6.2.4. Competencias Personales

De las competencias personales se desprenden los siguientes elementos: talante,
espiritualidad, autorregulacion y autoconocimiento y, a continuacion, se desarrollan.

Talante

En el liderazgo ignaciano se valora el talante del lider como una actitud y manifestacion de

su compromiso con el servicio a su equipo y a la misién compartida. Este lider reconoce que su
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rol directivo implica asumir ciertos costos personales y responsabilidades, y esta dispuesto a recibir
evaluaciones y rendir cuentas por sus acciones, aceptando las criticas constructivas y las
oportunidades de mejora. Este talante es esencial para influir en los demas sin imponerse, para
escuchar activamente y movilizar a las personas y a la institucion. De esta manera, el lider fomenta
una cultura de responsabilidad y transparencia, al tiempo que modela el comportamiento que
espera de su equipo.

Espiritualidad

Dentro del marco de liderazgo ignaciano, la dimensién espiritual del lider es fundamental
en la construccion de una comunidad colaborativa y comprometida con una mision comun. El
lider ignaciano demuestra una profunda conexidn con sus valores espirituales y los valores de la
organizacion. La espiritualidad vista como aquello que le da sentido a la vida del lider, es la
experiencia del vinculo (relacion) con el préjimo. Este lider no solo valora la importancia de
trabajar en equipo, sino que también se esfuerza por fomentar una cultura de colaboracién que
permita a todos los miembros de su equipo contribuir al logro de los objetivos. Ademas, este
lider genera un ambiente de armonia y cohesidn entre las personas, busca inspiracion y
orientacion en su vida espiritual para guiar su liderazgo hacia la realizacion de una mision
significativa y trascendente.

Autorregulacién

El lider ignaciano es capaz de gestionar y canalizar sus emociones de manera serena y
transparente, reconociendo que su comportamiento influye en su equipo y en la consecucién de
los objetivos. La autorregulacién es esencial para mantener la compostura en situaciones
desafiantes y tomar decisiones informadas. Ademas, este lider se muestra flexible, dispuesto a

aprender, comparte su conocimiento y experiencia dentro de la organizacién para guiar a su equipo
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hacia la excelencia. De esta manera, este lider promueve una cultura de mejora continua y respeto
mutuo, fomenta un ambiente de trabajo positivo y productivo para todos los miembros del equipo.

Autoconocimiento

El liderazgo ignaciano promueve que el lider tenga un conocimiento profundo de si
mismo. Este lider esta en contacto con su vida interior, valora su propia identidad, lo que le
brinda la confianza necesaria para enfrentar las tareas y desafios inherentes a su rol. Ademas,
este lider busca motivacion y direccion en su interior para guiar y servir a su equipo de manera
efectiva.

En el Anexo E se muestran tabuladas las relaciones de estas competencias con las
perspectivas tedricas °: LT, LS, LEYE y LR.

6.2.5. Competencias Sociales

De las competencias sociales se desprenden los siguientes elementos: Equipos, relacion,
acompafiamiento y dimension corporativa, a continuacion, se desarrollan.

Equipos

En el liderazgo ignaciano se aprecia el papel del lider en la creacién de un ambiente
laboral saludable y productivo. Este lider fomenta la unidad, cohesién y solidaridad dentro del
equipo, reconociendo y valorando las actitudes, esfuerzos y resultados de cada uno de sus
colaboradores. De esta manera, el lider promueve una cultura de colaboracion, compromiso y
respeto mutuo, en la que cada miembro del equipo se siente valorado y motivado para dar lo
mejor de si. En resumen, el lider es un agente clave en la construccién de un equipo exitoso y
comprometido, que trabaja en armonia hacia el logro de la mision compartida.

Relacién

15 | T= Liderazgo Transformacional, LS= Liderazgo de Servicio, LEyE= liderazgo Etico y Espiritual, LR=
Liderazgo Resonante
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En el liderazgo ignaciano se acentla la importancia que el lider otorga a las relaciones
interpersonales y a la construccion de vinculos afectivos con su equipo. Este lider valora y quiere
a su gente, muestra un interés genuino por sus colaboradores, se preocupa por conocer sus
necesidades, lo que se refleja en su capacidad para inspirar confianza y ganarse el respeto de
quienes lo rodean. El lider fomenta un ambiente de apertura y empatia, en el que las personas se
sienten escuchadas y valoradas, y promueve una cultura de colaboracion y respeto mutuo. En
resumen, el lider que establece relaciones interpersonales afectivas contribuye a la construccion
de un equipo comprometido y unido, en el que las personas trabajan juntas hacia la consecucién
de los objetivos compartidos.

Acompafiamiento

En el liderazgo ignaciano, se subraya el papel del lider como acompafante de las
personas en su desarrollo integral y en su incorporacion a la mision de la organizacion,
brindandoles las herramientas necesarias para que puedan desempefiarse en su trabajo de manera
efectiva. Este lider se preocupa por el bienestar de su equipo, cuidando de ellos y promoviendo
un ambiente que permita su crecimiento personal y profesional. Ademas, el lider fomenta la
participacién activa y comprometida de cada uno de los miembros del equipo en la consecucién
de los objetivos compartidos, reconociendo y valorando las contribuciones individuales. En
resumen, el lider que brinda acompafiamiento contribuye a crear una cultura organizacional en la
que las personas se sienten motivadas para dar lo mejor de si, lo que se traduce en un mayor
compromiso y desempefio en la consecucién de la mision de la organizacion.

Dimension corporativa

En el liderazgo ignaciano, se matiza la importancia que el lider otorga a la dimension

corporativa y a la gestion participativa de las responsabilidades. Este lider fomenta la delegacion



121

de tareas, lo que permite que las personas de su equipo puedan desarrollar su potencial y aportar
al logro de la misién de la organizacion. Asimismo, el lider ignaciano promueve el uso de
metodologias participativas, como el discernimiento comunitario, que permiten a la comunidad
tomar decisiones de manera consensuada y trabajar en equipo hacia objetivos comunes. Este
lider también se preocupa por la seleccion y formacién de las personas, animandolas y cuidando
de su desarrollo personal y profesional.

En el Anexo E se muestran tabuladas las relaciones de estas competencias con las
perspectivas teoricas: LT, LS, LEYEy LR.

6.2.6. Competencias Estratégicas

De las competencias estratégicas se desprenden los siguientes elementos: Didlogo, entorno
y conocimiento de la mision, a continuacion, se desarrollan.

Dialogo

En el liderazgo ignaciano, se recalca la importancia que el lider otorga al dialogo y la
creacion de una comunidad plural. El lider ignaciano fomenta la creacion de un ambiente en el
que las personas puedan expresar sus opiniones en libertad y en el que se respeten sus ideas y
creencias, permite la creacion de una comunidad plural y diversa. El lider escucha de manera
activa a las personas y valora la variedad de perspectivas, sabiendo que esto enriquece el debate
constructivo, asi como la toma de decisiones. De esta forma, el lider promueve la creacion de
una comunidad cohesionada y comprometida, en la que se fomente la tolerancia, lo que permite
que se establezcan relaciones mas cercanas y solidas entre los miembros de la organizacion. En
resumen, el lider que fomenta el dialogo y la creacion de una comunidad plural contribuye a
crear un ambiente de confianza y respeto mutuo, en el que las personas pueden trabajar juntas

para alcanzar los objetivos compartidos de manera mas efectiva.
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Entorno

En el liderazgo ignaciano, se enfatiza la importancia que el lider otorga al entorno en el
que se encuentra la organizacion. El lider ignaciano tiene la capacidad de interpretar y
comprender el contexto en el que se desenvuelve la empresa, tomando en cuenta aspectos
culturales, economicos y sociopoliticos. Con esta comprension, el lider es capaz de anticipar los
cambios y desafios que puedan presentarse y tomar decisiones estratégicas en consecuencia.
Asimismo, el lider no se limita a interpretar el contexto, sino que también se enfoca en crear y
generar vinculos con organizaciones aliadas o afines a los valores institucionales de la empresa.
De esta manera, el lider fortalece las redes de colaboracion y cooperacion, lo que permite a la
organizacion enfrentar desafios de manera mas efectiva y aprovechar oportunidades de
crecimiento y desarrollo. En resumen, el lider que interpreta el entorno y genera vinculos con
organizaciones consonantes contribuye a crear una organizacion competitiva a largo plazo, mas
conectada con su contexto, capaz de anticiparse y aprovechar oportunidades, que permiten
enfrentar desafios de manera més efectiva.

Conocimiento de la mision

En el liderazgo ignaciano, es fundamental que el lider tenga un conocimiento profundo de
la mision y vision de la organizacion, que comprenda sus objetivos, y sea capaz de comunicarlos
de manera efectiva a su equipo y a otros actores relevantes. Ademas, el lider ignaciano esta
familiarizado con la historia y los valores de la empresa, asi como con los documentos clave que
rigen su funcionamiento y la toma de decisiones.

En el Anexo E se muestran tabuladas las relaciones de estas competencias con las

perspectivas teoricas: LT, LS, LEYE y LR.
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6.2.7. Competencias Transversales

De las competencias transversales se desprenden los siguientes elementos: Reflexion
compartida, decisiones, consulta y cambio, a continuacion, se desarrollan.

Reflexién compartida

En el liderazgo ignaciano, se valora que el lider fomente la reflexion compartida en el
equipo, reconozca la importancia del conocimiento y la experiencia de los miembros de su equipo.
Para ello, el lider ignaciano organiza encuentros y reuniones en los que se puedan compartir ideas,
discutir los procesos y aprender de la experiencia colectiva, promoviendo asi la toma de decisiones
participativa y la construccién de soluciones conjuntas. Ademas, busca sistematizar los procesos
y practicas de la organizacion de manera colaborativa para asegurar una mejora continua en el
desempefio de la empresa.

Decisiones

En el liderazgo ignaciano, se aprecia que el lider tome decisiones mediante un proceso de
discernimiento que involucra tanto su propia reflexion como la reflexion de la comunidad. Este
lider reconoce que las decisiones tomadas afectan a la organizacién y a las personas que trabajan
en ella, por lo que busca comprender las consecuencias de estas antes de tomarlas. Ademas, una
vez que se han tomado las decisiones, el lider ignaciano es capaz de perseguir su realizacién con
dedicacion y compromiso, asegurandose de que se implementen de manera efectiva y con un
impacto positivo en la organizacion. En resumen, la toma de decisiones en el liderazgo ignaciano
requiere de discernimiento, reflexién comunitaria, anticipacion de consecuencias y capacidad de

ejecucion.
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Consulta

El lider ignaciano promueve la consulta y el discernimiento comunitario en temas
relevantes que afectan a la empresa, se esfuerza por recopilar informacion relevante y crea
oportunidades para que todos los miembros de su equipo puedan expresarse libremente. A través
de la consulta y la participacion activa de los miembros de la institucion se pueden identificar los
retos y oportunidades que enfrenta la organizacion para encontrar alternativas creativas y
efectivas.

Cambio

El lider ignaciano encabeza la creacion y aplicacion de iniciativas innovadoras,
involucrando a su equipo en el proceso de cambio y fomentando la reflexion y la busqueda
constante de mejoras.

En el Anexo E se muestran tabuladas las relaciones de estas competencias con las
perspectivas teoricas: LT, LS, LEYE y LR.

6.2.8. Implementacion y Perspectivas del Modelo de Liderazgo Propuesto

Para implementar y evaluar este modelo de liderazgo que se ha disefiado, es necesario
seguir un proceso de aplicacién riguroso y el establecimiento de objetivos claros y medibles. Se
pueden establecer indicadores clave de desempefio y definir un plan de accién para implementar
el modelo en una organizacion especifica. Es necesario identificar las areas o equipos de la
organizacion en las que se aplicara el modelo, asi como los lideres que seran responsables de
implementarlo. Durante la implementacion, es importante monitorear continuamente el progreso
y realizar ajustes si es necesario. Finalmente, se debe realizar una evaluacion exhaustiva para

determinar si se han alcanzado los objetivos y si el modelo ha sido efectivo. Esta evaluacion
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debe incluir tanto el analisis de los resultados como la retroalimentacion de los colaboradores y
lideres involucrados.

Ademas, este modelo de liderazgo también abre la puerta a futuras investigaciones en el
campo de la administracion. Es posible llevar a cabo estudios empiricos para evaluar la
efectividad del modelo en diferentes contextos organizacionales y compararlo con otros modelos
de liderazgo existentes. Asimismo, se pueden analizar los factores que afectan la implementacién

exitosa del modelo en diferentes entornos y explorar formas de mejorar su efectividad.
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Conclusiones

Esta investigacion se sitia como una contribucidn pionera a la comprension de la practica
del liderazgo ignaciano, constituyendo un aporte original al campo de la teoria de la alta
direccion de las organizaciones al ofrecer, en forma de modelo, una teorizacion de las
interacciones y experiencias que los lideres de organizaciones ignacianas realizan en el ambito
educativo.

El resultado de esta tesis brinda una orientacion hasta ahora no sistematizada, con un
modelo de liderazgo fundamentado en la perspectiva ignaciana y respaldado empiricamente en el
procedimiento investigativo propio de la teoria fundamentada constructivista.

Al detectar los rasgos de las perspectivas tedricas de liderazgo en las practicas
administrativas de los sujetos de estudio, se concluye en relacion con el primer objetivo
especifico, que el liderazgo ignaciano se sustenta en el autoconocimiento, el enfoque en las
personas y el trabajo en equipo, en contraposicion a la creencia de que ciertas cualidades innatas,
como la genética, son determinantes para el liderazgo. Se establece que los lideres ignacianos,
ponen un fuerte énfasis en el discernimiento y la reflexion en sus actividades diarias, abrazando
un compromiso con la mision y vision de la organizacién. El liderazgo ignaciano se caracteriza
por su orientacion hacia los valores institucionales y por su preocupacion por el bienestar de los
miembros de la organizacion. El lider ignaciano sistematiza los procesos administrativos para
lograr una gestion eficiente y cumple con las tareas establecidas, alineando siempre sus esfuerzos
con los valores promovidos por la organizacion. Se fomenta el dialogo y la comunicacién
horizontal con los seguidores, estableciendo relaciones de confianza y respeto. Ademas, el lider
ignaciano es un defensor del aprendizaje continuo y se muestra dispuesto a escuchar y a dialogar
con los demas. Los lideres ignacianos no solo consideran el contexto, sino que lo utilizan como

un factor determinante en sus acciones.
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En relacion con el segundo objetivo especifico, donde se reconocieron en los sujetos de
estudio los elementos predominantes de los diferentes tipos de liderazgo emergente, se concluye
que existe una notable congruencia entre el liderazgo ignaciano y los componentes clave del
liderazgo transformacional. Los lideres ignacianos ejemplifican valores a través de acciones
coherentes, generan confianza y promueven la innovacion. Ademas, enfatizan la reflexion, el
aprendizaje continuo y el acompafiamiento diferenciado, lo que desempefia un papel esencial en
la transformacion personal de los individuos. Estos hallazgos destacan el papel fundamental del
liderazgo ignaciano en la generacion de resultados sobresalientes y su contribucién a la mejora
constante de las organizaciones.

Se establece que esta investigacion proporciona una solida base empirica para afirmar la
estrecha relacion entre el liderazgo ignaciano y el liderazgo de servicio. El lider ignaciano
comprende que liderar implica servir y busca activamente oportunidades para demostrarlo a su
equipo. Asume la responsabilidad de sus decisiones. Los lideres ignacianos internalizan que su
propdsito fundamental es satisfacer las necesidades de aquellos a quienes sirven, en lugar de
buscar su propio beneficio. Estos efectos consolidan la idea de que el liderazgo ignaciano y el
liderazgo de servicio comparten fundamentos y principios esenciales que promueven una cultura
organizativa basada en la compasion, la autenticidad y la construccion de relaciones
significativas.

Se determina que existe una clara evidencia de la afinidad entre el liderazgo ignaciano y
el concepto de liderazgo resonante. El liderazgo resonante ha puesto de manifiesto que el lider
ignaciano, en muchos aspectos, encarna las competencias esenciales que caracterizan a un lider
resonante. Su capacidad para autogestionarse, su profunda conciencia de si mismo, su empatia y

comprension de los demas, asi como sus habilidades en la gestidn de relaciones, convergen para
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formar un estilo de liderazgo que trasciende lo meramente transaccional y se enfoca en el
bienestar y el crecimiento de la comunidad a la que sirve.

Se demuestra que existe una clara representacion de las cualidades intrinsecas al
liderazgo espiritual y ético en la tradicién ignaciana. Los lideres ignacianos emergen como
figuras sobresalientes en sus organizaciones, destacandose por su capacidad distintiva para
fomentar el trabajo en equipo, encarnar los valores institucionales y demostrar una genuina
disposicion hacia la colaboracion. El lider ignaciano es integro y sincero, en estos rasgos basa su
autoridad moral, generando un ambiente de confianza entre sus colaboradores, se enfoca en la
busqueda del bienestar de la organizacidn, a traves de procesos de acompafiamiento y
discernimiento comunitario. El lider ignaciano tiene la capacidad para rendir cuentas.

Considerando el tercer objetivo especifico que contrasta las teorias de liderazgo junto con
los estilos de liderazgo de los sujetos de estudios con los rasgos del liderazgo ignaciano, se
establece lo siguiente. El lider ignaciano esta en constante aprendizaje a lo largo de su vida, se
abre a la escucha y al didlogo con los demas para aprender de ellos y para poner en practica lo
aprendido con el fin de buscar el mayor bien para la comunidad. Para el lider ignaciano, la
evaluacion es esencial para la mejora continua de las instituciones donde colabora. Por esta
razon, los procesos en las organizaciones con lideres ignacianos se realizan en equipo, en un
ambiente de confianza y libertad, donde los miembros opinan, aportan y retroalimentan sin
perder de vista el contexto.

Las practicas del lider ignaciano no dependen de sus cualidades personales, sino de las
situaciones en las que se desenvuelve. Sus colaboradores son leales, confian y sienten agrado por
él. Esto sucede porque observan congruencia entre lo que dice y hace, y porque establece

procesos de escucha. El lider ignaciano no es coercitivo. No reprime la voluntad de sus
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colaboradores. El lider ignaciano considera a los conflictos como oportunidades para el
crecimiento del equipo y los resuelve desde la libertad y la reflexion. Es una persona atenta a las
necesidades de capacitacion de los integrantes de sus equipos, a la construccion del conocimiento
y al aprendizaje.

El lider ignaciano ejemplifica sus valores alineados a los valores de la organizacion, a
través de sus acciones mas que de sus palabras, brinda acompafiamiento diferenciado a sus
seguidores gque no es percibido como control. EI amor por las personas es un elemento clave para
el desarrollo del liderazgo ignaciano, guia sus emociones y las de sus seguidores en una
direccion positiva, produciendo un efecto multiplicador que se propaga a traveés de ellos. El
optimismo y el entusiasmo personal del lider ignaciano, asi como su capacidad para reflejarlos a
sus colaboradores, favorece la cohesion social y contribuye a la productividad de la
organizacion; el equipo se siente inspirado, entusiasmado y motivado para realizar el trabajo
colectivo. Sus colaboradores se inspiran en su talante.

En relacion con el cuarto objetivo especifico de este estudio, se logra la conceptualizacién
del liderazgo ignaciano, lo que conduce al autor al desarrollo de un modelo distintivo
estableciendo cuatro competencias (junto con sus elementos) del lider ignaciano: Personales,
sociales, estratégicas y transversales. Este modelo se distingue de otras propuestas debido a su
enfoque en el desarrollo integral de las personas, su profunda comprension de la diversidad de
contextos en los que se aplica y su respuesta a la creciente necesidad de lideres que promuevan la
reflexion y el discernimiento tanto a nivel individual como comunitario, elementos esenciales en
los procesos de toma de decisiones en organizaciones contemporaneas.

En contraste con las funciones tipicas atribuidas a lideres en otras teorias, este modelo se

sustenta en valores fundamentales como el servicio, la consulta, el cuidado de la persona, la
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promocion de la libertad y el bienestar de los colaboradores. Ademas, fomenta el
acompariamiento y el dialogo como medios para sostener conversaciones genuinas y
significativas.

En suma, el modelo de liderazgo presentado en este estudio destaca por su enfoque
central en el desarrollo integral de los miembros de una organizacion. Esta investigacion aspira a
conformarse como un punto de referencia cientifico en la literatura administrativa. El modelo
constituye un valioso aporte tedrico-metodologico para aquellos involucrados en la
administracion, por su flexibilidad para aplicarse en instituciones de diversos tipos, ademas de la
educativa donde encuentra su basamento empirico. Se trata de un modelo construido a partir de
la teorizacidn erigida del analisis de datos empiricos recopilados por el investigador, con el
propdsito de ofrecer una alternativa a los lideres que poseen un alto sentido humanista y que
priorizan a la persona en los procesos administrativos. EI modelo identifica los atributos
distintivos inherentes al lider ignaciano, los cuales divergen de manera significativa de los
enfoques clasicos de liderazgo.

En definitiva, esta investigacion, sobresale por su importante contribucion tedrica,
construida a partir de un procedimiento investigativo basado en la teoria fundamentada que
proporciona una sélida base para su aplicacion practica. A partir de los hallazgos obtenidos, se
determina que el modelo tiene un caracter instructivo, ya que brinda orientacién a los miembros
de la organizacidn en la ejecucion de sus tareas y en el desarrollo de sus habilidades en relacion
con las préacticas de liderazgo.

Se recomienda a los directivos, independientemente de los objetivos y culturas de sus

organizaciones, interesados en adoptar un enfoque de liderazgo fundamentado en valores
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organizacionales, con una vision transformadora y orientado hacia el servicio, la autenticidad y
el autoconocimiento, consideren la adopcién de este modelo de liderazgo ignaciano.

Por ultimo, esta investigacion genera nuevas hipétesis y linea de investigacion sobre el
liderazgo ignaciano. Por lo tanto, se considera apropiado generar diversas investigaciones
empiricas para medir y evaluar la pertinencia y efectividad del modelo aqui planteado tanto en
instituciones educativas como en otros tipos de organizaciones. Esta medida contribuira a la
generalizacion de los hallazgos obtenidos en el modelo propuesto, fortaleciendo asi el corpus de

conocimiento en esta area de investigacion.
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ANEXos
Anexo A
7.1. Guia de la Entrevista Estructurada
Entrevistador: Lugar:
Fecha: Hora:

I.- Datos sociodemograficos

Nombre:

Edad:

Nacionalidad:

¢ Cual es tu nivel escolar?

¢ Cual es tu estado civil?

¢Cual es el nombre de tu instituciéon?

¢ Cuantos afios tiene tu institucion desde su fundacién?

¢Cual es tu puesto actual en la institucién?

© oo N o g B~ w D PE

¢ Cuales son las responsabilidades y tareas de tu puesto?

[ERY
o

. ¢Qué antigtiedad tienes en el puesto?

-
-

. ¢Cudles son los puestos que has desempefiado en esta y otras instituciones?

=
N

. ¢ Cuanto tiempo tienes trabajando en la institucion?

=
w

. ¢, Cuantos alumnos(as) hay en tu institucion?

H
o

. ¢Cudl es tu lugar de procedencia?

[EY
ol

. ¢, Dénde vives?

=
D

. Para contextualizar la informacion, hdblame brevemente de ti.
I1.- Competencias personales
a) Autoconocimiento
1. En los procesos derivados de tus actividades laborales, ¢Estas en contacto con tu vida
interior y tus emociones?
2. ¢Conoces tus fortalezas y debilidades?
¢Como defines tu estilo personal de liderazgo (hacia las personas, hacia las tareas)?

4. ¢Que te genera confianza en ti mismo(a) y te motiva para el servicio?
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b) Autorregulacion

En los procesos derivados de sus actividades personales y laborales, ¢Expresas con
sinceridad tus emociones y creencias?

En situaciones estresantes y tensas, ;cOmo gestionas tus emociones?

¢Das cuenta de lo que haces y de como estas, para posibilitar evaluaciones externas, criticas
y retroalimentacion?

¢Los integrantes de la comunidad te aportan elementos para la reflexion y andlisis de tu
situacion y desempefio?

¢ Tienes facilidad para aprender, mejorar y, si hace falta, cambiar?

¢Los integrantes de la comunidad le aportan elementos para la reflexion y andlisis de tu
situacion y desempefio?

¢La mision de la institucion te invita a colaborar con actitud de servicio para las y los
integrantes de la comunidad?

c)Talente (Talante: modo o manera de ejecutar algo RAE (2021))

¢Qué experiencias de tu vida han marcado tu manera de dirigir y de ver el mundo?
¢Puedes ver amor en las personas que te rodean y en la tarea de tu liderazgo que te
proponen?

¢ Qué te transmite positividad y confianza, tanto en tu vida como en la tarea de tu liderazgo?
¢Coémo es tu experiencia de confianza en los demas, trabajar y aprender de otros?

¢El fin Gltimo de tu de liderazgo es con perspectiva de servicio o es una accion para la
promocion dentro de la institucion o ambos?

¢ Te sientes libre en esta tarea?

¢Qué te quita libertad?

¢En la institucion qué es lo que no te permite ejercer tu estilo de liderazgo?

¢El estilo de liderazgo que experimentas en tu institucion es o no congruente con tu vida,
por qué?

Experiencia espiritual

¢ Como defines tu espiritualidad?

¢La tarea de liderar puede encajar en tu experiencia espiritual?

¢ Tienes experiencia haciendo oracion o examen de conciencia?

¢Has realizado los Ejercicios Espirituales?
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¢Cual es tu capacidad de didlogo con personas que tienen una experiencia espiritual
diferente a la tuya?

I11.- Competencias sociales

Acompafiamiento personal

¢ Te es facil el generar encuentros personales en tu organizacion?

¢Eres accesible para acompanfiar a tus colaboradores(as) o compafieros(as) de trabajo?

¢ Trabajas mejor solo(a) o prefieres trabajar con otros(as) (en equipo)?

¢Los demas sienten que les apoyas como personas?

¢Crees que quieres a tu gente?

¢ Tienes alguna forma de saber si tus colaboradores(as) estan satisfechos(as) con sus tareas?
¢ Estan contentos contigo?

Tus compafieras(0s) te expresan que estan satisfechas(os) con tu trabajo

¢Promueves el crecimiento personal, profesional y espiritual de sus compafieras(os)?

. ¢ Buscas que las personas den lo mejor que tienen para la mision de la institucion?

. ¢ Dedicas el tiempo necesario a la atencion a las personas de tu grupo de trabajo?

Equipos

¢ Como recibes a los nuevos en tu equipo o institucion?

¢ Estas disponible a ellos?

¢ Estés disponible para orientar a las personas que se estan incorporando (nuevo ingreso) a
la institucion)?

¢Aprendes de las y los veteranos del equipo, como?

¢Fomentas el debatir temas de fondo en equipos de trabajo?

¢Qué experiencia tienes de injusticias resueltas en tu equipo?

¢ Tienes experiencia en el manejo de conflictos resultado de las relaciones laborales?
¢Has liderado dinamicas de discernimiento en comun?

¢ Crees que contribuyes a la creacion de un buen clima de trabajo en la institucién?

. ¢ Celebras los éxitos y logros con tu equipo?
. ¢ Qué utopias has compartido en equipo?

Dimensién corporativa
¢En la direccion, tienes espiritu de ‘puertas abiertas’ y estas accesible a la base?

¢Fomentas metodologias de trabajo participativas (reuniones, etc.)?
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¢En las reuniones de trabajo que organizas en la institucion, fomentas la participacion de
las y los integrantes?

¢Sabes delegar?

¢Delegas funciones con los integrantes de tu equipo?

¢Eres fiel a la rendicién de cuentas con sus coordinadoras(es) o directoras(es)?

¢Sientes que cada persona representa a la institucion?

¢Colaboras para que los procesos de comunicacion horizontal y vertical en la institucion
sean eficientes y con transparencia?

¢Colaboras en que la informacion fluya en la institucion y haya transparencia?

¢Generas dindmicas de formacién en comun para reflexionar y profundizar en la identidad
y mision propias?

IV.- Competencias estratégicas

a) Conocimiento de la mision

1.

¢Conoces la mision de la Compariia de Jesus en el campo de la educacién y su historia
reciente?

¢ Qué te atrae mas?

¢Como responde la mision de tu institucion a la misiéon de la Compafiia de Jesus en sus
instituciones educativas?

¢ Tu institucién esta integrada en los principios y vision que se buscan en el proyecto de la
provincia?

¢Qué lineas has fomentado desde esa perspectiva?

¢Como recreas desde tu particularidad propia (educacién, investigacion, compromiso
social, pastoral, etc.) los rasgos tipicos de una institucion jesuita?

¢Fomentas que los laicos y jesuitas se entiendan y se integren para trabajar en la

institucion?

b) Discernimiento

1.

¢Te ves con libertad interior, intencion limpia, con ilusion y con deseo de un mayor
servicio, como actitudes bésicas para discernir?

¢En tus procesos de discernimiento partes de libertad interior, ilusion y con intencion de
servicio?

¢ Te ves creativo(a) y dispuesto(a) para buscar soluciones?
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4. ¢Para buscar soluciones a los problemas de tu area, te muestras con disposicion y
creatividad?

5. ¢Tienes experiencia de reflexionar y orar para pulir tus actitudes?

6. ¢Qué experiencia tienes en utilizar los criterios ignacianos de discernimiento?: ;hacer el
mayor bien, que alcance al mayor nimero de personas, que pretenda el servicio a los que
viven peor porgue mas reciben, que se atienda a lo mas urgente, aquello que nadie quiere
0 puede hacer?

c) Gestion

1. ¢Tomas medidas referentes a recursos materiales, financieros y humanos, dirigidas a
asegurar las condiciones necesarias para que se lleven a cabo los procesos segun la mision
definida?

2. ¢Tomas medidas eficientes referentes a los recursos materiales y humanos de tu area,
dirigidos a asegurar las condiciones necesarias para que se lleven a cabo los procesos segun
la mision de la institucion?

3. ¢Tienes experiencia de evaluacion, es decir, de realizar mediciones periddicas,
internas/externas, para verificar los niveles de cumplimiento de los objetivos de la
institucion?

4. ¢Fomentas la rendicion de cuentas con transparencia con tus colaboradores?

5. Aplicas en tu gestion los criterios ignacianos: ¢busqueda del magis, amar y servir, cuidado
de las personas, estar donde otros no estan, etc.?

6. ¢Estimulas la reflexion y busqueda constante de mejores alternativas para mantener

actualizadas las respuestas a los retos de la institucion?

d) Entornoy estrategia

1.

¢Cdémo el contexto religioso, cultural, econémico y socio-politico en el que esta inmersa tu
institucion?

¢ Tienes experiencia en establecer diagnosticos, mostrando capacidad para comprender y
abordar los retos del entorno para la vision y mision de la institucion?

¢Eres capaz de llevar a cabo una planeacion estratégica institucional de tu obra, en linea
con el proyecto de la provincia?

¢ Creas vinculos que suponen vision y estrategia comun con otras obras de la Compafiia de

Jesus?
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V.- Competencias transversales

a) Decisiones y consulta

En cuestiones relevantes:

¢Coémo generas procesos de consulta y discernimiento con tus colaboradores(as) o
comparieros(as)?

¢Propones tiempos de reflexion y oracion personal, donde cada persona busca lo mejor, se
expresa y se siente escuchada, poniendo en juego la cabeza y el corazon, la razén y los
afectos ordenados?

¢Como tomas decisiones a la luz del discernimiento espiritual ignaciano?

¢Muestras libertad interior para que decida quien tenga que decidir (normalmente una
instancia superior) en los temas que deliberarias?

b) Reflexion compartida

¢Buscas ayuda para analizar tu propia gestion y el nivel de desempefio de tu equipo de
trabajo?

¢Fomentas un espiritu de participacion en tu entorno?

¢Promueves encuentros y reuniones con colaboradores para entender mejor los desafios
que enfrenta la institucion, las practicas que se llevan a cabo y los resultados que logran?
¢Has llegado a sistematizar tus practicas por escrito e incluso a publicarlas para que sean

conocidas, divulgadas, criticadas y mejoradas?
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Anexo B
7.2. Guia de Temas para el Grupo Focal
Moderador: Lugar:
Fecha: Hora:

Institucion:

I.- Datos sociodemograficos de los participantes
Nombre:

Edad:

Nacionalidad:

¢ Cual es tu nivel escolar?

¢Cual es tu puesto actual en la institucién?

¢Cudles son las responsabilidades y tareas de tu puesto?
¢Qué antigiiedad tienes en el puesto?

¢Cual es tu lugar de procedencia?
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¢Donde vives?
I1.- Conduccién y direccién
1.- ;Como el lider deberia promover la vision y misién de la institucion? B3b *
2.- ¢Por qué el lider deberia divulgar y aplicar los documentos institucionales? B2c¢ *
3.- ¢Cbémo el lider estimula a otros a superarse? B1c *
4.- ;Por qué el lider impulsa entre sus colaboradores el trabajo en equipo? B4bii
I11.- Comunicacion
1.- ¢Por qué el lider se debe sintonizar con los intereses de sus colaboradores? Bla
2.- {COomo el lider deberia informar a sus colaboradores, pares y a sus superiores? B4bii,
B2a
3.- ¢Por qué es importante tomar en cuenta la experiencia y sabiduria de los integrantes del
equipo? B3f, B2a
4.- ;Cbémo el lider resuelve los conflictos en su equipo de trabajo? B3c
IV.- Proceso de toma de decisiones
1.- ¢Por que el lider debe comprender las consecuencias de las decisiones que toma? B3d

2.- ¢ Cbémo el lider le debe dar seguimiento a las decisiones que toma? B2d
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3.- ¢El lider debe ser capaz de identificar y evaluar las alternativas antes de tomar la
decision, por qué? B4ai

V.- Desarrollo del talento humano

1.- ;Solamente es tarea del lider estimular a sus colaboradores para alcanzar sus propdsitos
personales y profesionales? B1d

2.- ¢Por que es tarea del lider reconocer a los integrantes de su equipo por los trabajos bien
realizados? B1b *

3.- ¢Por qué es solo tarea del lider capacitar a su equipo de trabajo? B4bi

4.- ;Por qué el lider debe destinar el tiempo necesario a los integrantes de su equipo? B4bii,
B2a

5.- ¢Es tarea del lider promover (invitar) el crecimiento espiritual de los integrantes de su
equipo? B4bii

6.- ¢Es saludable para la organizacion que lider y los miembros de su equipo de trabajo
establezcan acuerdos de mejora para su desempefio, por qué? B3a

VI.- Colaboracion

1.- ¢Por qué el lider deber delegar responsabilidades? B2b

2.- ;Como el lider puede mantener buenas relaciones publicas con agentes externos a la
institucion? B4bii

3.- ¢Los integrantes del equipo deben sentirse valorados por la institucion, si, no, por qué?
Blb

VIl.- Competencia profesional

1.- ;Qué piensan del lider y su formacion permanente? B4aii

2.- ¢Es responsabilidad del lider mantener altos niveles de desempefio y de resultados en
el equipo? B3a

VII11.- Manejo de la planeacion de recursos

1.- ¢El lider debe ser capaz de llevar a cabo la planeacion estratégica tomando en cuenta a
sus colaboradores? B3b

2.- ¢Es solo tarea del lider detectar necesidades de capacitacion y de los recursos

materiales? B2c
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IX.- Valores generales institucionales

1.- ;Es solo tarea del lider la autoevaluacion, la evaluacion y la rendicién de cuentas? B3g
2.- {Como se debe ganar el lider el respeto y la confianza de su equipo? Bla

X.- Principales aspectos que ayudan a integrar mejor el liderazgo ignaciano

1.- ¢{Por qué un lider debe tomar decisiones a la luz del discernimiento? B4aii

2.- ;Como el lider procura que su estilo de vida sea coherente con su espiritualidad? B3f

3.- ¢Por qué un lider deberia ser: consciente, competente, compasivo y comprometido? B2a
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Anexo C

7.3. Frecuencias de los Cddigos en las Entrevistas y Grupos Focales

En la siguiente grafica se muestran la frecuencia con la que se ha aplicado un cédigo a una cita textual:
Figura 14

Gréfica de las frecuencias de los cddigos en las entrevistas y grupos focales

Frecuencias de los codigos en las citas / entrevistas y grupos focales

B4bii Gestion de las relaciones. 97
AZaRelacidn 59
AlcTalante 50
A2b Acompafiamiento 46
Bdaii Autogestion 42
AdaDecsiones 38
B4bi Concie ncia social 36
B2c Promocidn de un sentido de comunidad 36
B1d Consideracidn individualizada 36
A3b Entorno 35
Adc Reflexidn compartida 33
A2d Dime nsidn corporative 33
B1b Inspiracidn 33
B3c Trabajo enequipo 32
AlaAutoconocimiento 31
A3c Diglogo 29
AZc Equipos 23
Bla Carisma 23
B3b Valoresinstitucionales 27
A3aConecimiento de lamisién 26
Ald Esprritualidad 26
Bdai Conciencia de unoc mismo 25
Add Consulta 24
B2d Toma de decisiones compartida 23
B2b Se promuewve per a ser e llas mismas e n su vida per y prof 22
Aab Cambio 21
BZa La persona asume la posicién de servicio 21
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En la gréfica anterior se pueden observar los 36 codigos utilizados y en el extremo
derecho de cada barra, el valor de su frecuencia. Se tiene una idea del peso de los codigos en la
informacion en términos de sus frecuencias.

Si se interpreta la primera barra, como ejemplo, se puede decir que de los 36 codigos
utilizados en las entrevistas, el codigo B4bii Gestion de las relaciones, que pertenece a la
categoria de analisis B (Rasgos de las perspectivas teoricas de liderazgo) y a la sub categoria 4
(Rasgos del liderazgo resonante), gracias a Atlas.ti podemos observar que aparece 97 veces -
citas textuales - en las entrevistas y en los grupos focales, siendo la frecuencia mas alta del
analisis, esto nos indica que en el modelo a disefiar existira este rasgo del liderazgo resonante,
que tiene que ver con la gestion de las relaciones.

Una vez realizada la codificacion axial y con el andlisis de la informacion obtenida en las
entrevistas y grupos focales, se procede a asociar -relacionar- los codigos de las categorias de
analisis Ay B (Temas ignacianos y Rasgos de las perspectivas tedricas de liderazgo,
respectivamente). Esta asociacion consiste en establecer entre los cddigos un tipo de relacion, en
este caso se utilizaron dos tipos: “es causa de (—)” y “estd asociado con («>)”.

Una vez asociados los cddigos, se realiza en Atlas.ti una red seméantica donde se
establecen estas asociaciones o relaciones, como se observa en la Figura 15.

En el interior de las cajas de la red semantica, se observa la frecuencia de cada codigo
denotada con la letra (E) -frecuencias graficadas anteriormente-, ademas se aprecia la densidad
de cada cddigo, denotada con la letra (D), es decir, el nimero de asociaciones o relaciones que
tiene con otros cddigos. La densidad del codigo no es un valor calculado por el software,

aumenta cuando el codigo se relaciona con otros codigos.



158
Figura 15

Red seméntica de las asociaciones entre los codigos de las categorias de analisis
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A continuacion, en la Figura 16, considerando la informacion de la red seméantica anterior, se grafican los valores de asociacion o relacion -
densidad- entre los codigos de las categorias de anélisis.

Figura 16

Gréfica de la frecuencia de la densidad (asociacién) entre los cédigos de las entrevistas y los grupos focales

Frecuencia de la densidad enlos codigos/ entrevistas y grupos focales
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Se aprecia en la gréafica anterior que los codigos con densidades de 6, 5, 4 y 3,

jugaran un papel importante en el disefio del modelo debido a su nivel de asociacion con

otros codigos, no se descartan los codigos con densidad 2.

Ahora se procede a analizar los codigos con respecto a sus frecuencias -las mas

altas- y el indice de asociacion -densidad- con otros codigos.
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En la siguiente tabla se inicia el andlisis con la categoria A (Temas ignacianos), se

observan los codigos, su frecuencia y densidad en orden descendente, y sus respectivas

subcategorias a las que pertenecen.

Tabla 7

Caodigos de la categoria de analisis Ay las subcategorias con su frecuencia y densidad

Categoria de analisis A Temas ignacianos

Cédigo
A2a Relacién
(Frec= 59, Densidad= 2)
Alc Talante

(Frec= 50, Densidad= 6)
A2b Acompafiamiento
(Frec= 46, Densidad= 3)
A3b Entorno

(Frec= 35, Densidad= 5)
Ada Decisiones

(Frec= 38, Densidad= 2)
A2d Dimensién corporativa
(Frec= 33, Densidad= 6)
Adc Reflexion compartida
(Frec= 33, Densidad=5)
Ala Autoconocimiento
(Frec= 31, Densidad= 2)
A2c Equipos

(Frec= 28, Densidad= 4)
A3a Conocimiento de la mision
(Frec= 26, Densidad= 3)
A3c Dialogo

(Frec= 29, Densidad= 2)
A4d Consulta

(Frec= 24, Densidad= 2)
Ald Espiritualidad

(Frec= 26, Densidad= 2)
Adb Cambio

(Frec= 21, Densidad= 4)
A3f Gestion

(Frec= 20, Densidad= 3)

Sub categoria

A2 Competencias sociales

Al Competencias personales
A3 Competencias sociales

A2 Competencias estratégicas
A4 Competencias transversales
A2 Competencias sociales

A4 Competencias transversales
Al Competencias personales
A3 Competencias sociales

A2 Competencias estratégicas
A2 Competencias estratégicas
A4 Competencias transversales
Al Competencias personales
A4 Competencias transversales

A2 Competencias estratégicas
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Alb Autorregulacién
(Frec= 17, Densidad= 2)
A3e Estrategia

(Frec= 13, Densidad= 3)
A3d Justicia y ecologia
(Frec= 8, Densidad= 2)

Al Competencias personales
A2 Competencias estratégicas

A2 Competencias estratégicas

En la siguiente figura se muestra la grafica de la tabla anterior. La barra azul indica
la frecuencia del codigo y la barra naranja indica la densidad.
Figura 17

Gréfica de las frecuencias de los codigos y su densidad de la categoria de analisis A

Frecuencia de los cédigos y su densidad dela Cat.de An. A
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Siguiendo con el analisis, en la siguiente tabla abordamos a la categoria B (Rasgos
de las perspectivas tedricas de liderazgo), se observan los cdigos, su frecuencia y densidad

en orden descendente, y sus respectivas subcategorias a las que pertenecen.
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Cadigos de la categoria de analisis B y las subcategorias con su frecuencia y densidad

Categoria de andlisis B Rasgos de las perspectivas tedricas de liderazgo

Cédigo
B4bii Gestion de las relaciones
(F=97, Densidad=5)
B4aii Autogestion
(F= 42, Densidad=4)
B4bi Conciencia social
(F= 36, Densidad=2)
B2c Promocién de un sentido de comunidad
(F= 36, Densidad= 4)
B1d Consideracion individualizada
(F= 36, Densidad= 3)
B1b Inspiracién
(F= 32, Densidad= 2)
B3c Trabajo en equipo
(F= 32, Densidad= 3)
Bla Carisma
(F= 28, Densidad= 2)
B3b Valores institucionales
(F= 27, Densidad= 4)
B4ai Conciencia de uno mismo
(F= 25, Densidad= 2)
B2d Toma de decisiones compartida
(F= 23, Densidad= 4)
B3e Se predispone a las personas para la
colaboracion
(F= 20, Densidad= 2)
B2b Se promueve que las personas sean
estimuladas a ser ellas mismas en su vida
personal y profesional
(F= 22 Densidad= 3)
B2a La persona asume la posicion de servicio
(F= 21, Densidad= 2)
Blc Estimulacion intelectual
(F= 18, Densidad= 2)
B3f Integridad y sinceridad
(F= 15, Densidad= 2)
B3d Responsabilidad social
(F= 10, Densidad= 2)
B3a Convicciones morales
F=11, Densidad= 2)

Pertenece a:

Sub categoria

B4 Rasgos del liderazgo resonante

B4 Rasgos del liderazgo resonante

B4 Rasgos del liderazgo resonante

B2 Rasgos del liderazgo de servicio

B1 Rasgos del liderazgo transformador
B1 Rasgos del liderazgo transformador
B3 Rasgos de liderazgo ético y espiritual
B1 Rasgos del liderazgo transformador
B3 Rasgos de liderazgo ético y espiritual
B4 Rasgos del liderazgo resonante

B2 Rasgos del liderazgo de servicio

B3 Rasgos de liderazgo ético y espiritual

B2 Rasgos del liderazgo de servicio

B2 Rasgos del liderazgo de servicio

B1 Rasgos del liderazgo transformador
B3 Rasgos de liderazgo ético y espiritual
B3 Rasgos de liderazgo ético y espiritual

B3 Rasgos de liderazgo ético y espiritual

En la siguiente figura se muestra la gréafica de la tabla anterior. La barra azul indica

la frecuencia del codigo y la barra naranja indica la densidad.
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Gréfica de las frecuencias de los cddigos y su densidad de la categoria de anélisis B

Frecuencia de los codigos y su densidad de la Cat. de An. B
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Continuando con el procesamiento de los datos, en la siguiente red semantica se

considera el marco tedrico y sus conexiones con los cédigos, se observan por un lado los

elementos de los rasgos de las perspectivas tedricas de liderazgo y por otro las

competencias del lider ignaciano, con sus asociaciones respectivas (“N” = es causa de, “G”

= es parte de y “R” = esta asociado con). Con el andlisis de esta red se obtienen elementos

clave para la elaboracién del modelo.



Figura 19
Red semantica con los elementos del marco tedrico y sus asociaciones con los cédigos
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Anexo D

7.4. Gréficas de las Listas de Palabras de las Entrevistas y Grupos Focales

Figura 20

Gréfica de la lista de palabras / entrevistas a directivos
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Figura 21

Gréfica de la lista de palabras / entrevistas a expertos
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Figura 22

Gréfica de la lista de palabras / grupos focales
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Figura 23

Gréfica de las frecuencias de los codigos considerando las dos categorias de analisis de esta investigacion

Frecuencias de los codigos en las citas / entrevistas y grupos focales
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De la Figura 23 se extraen los datos para la Figura 24, donde se grafican solo las
frecuencias de los codigos correspondientes a la subcategoria B1: rasgos del liderazgo
transformacional.

Figura 24

Gréfica de las frecuencias de los codigos de la subcategoria B1/liderazgo transformador
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Como se puede observar en la gréfica anterior, consideracion individualizada aparece
con el mayor nimero de frecuencia, es decir que en las entrevistas y grupos focales este
cédigo aparece 36 veces, este rasgo del liderazgo transformacional nos habla del
acompafiamiento a las personas, un rasgo caracteristico del liderazgo ignaciano y jugara un
papel importante en el modelo.

De la Figura 22 se extraen los datos para la Figura 25, donde se grafican solo las
frecuencias de los codigos correspondientes a la subcategoria B2: rasgos del liderazgo de

servicio.
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Figura 25

Gréfica de las frecuencias de los codigos de la subcategoria B2/liderazgo de servicio
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codigos

Se observa en la gréafica de la Figura 25 que el codigo, promocion de un sentido de
comunidad, es el que tiene la frecuencia mas alta, es decir que los resultados de la
codificacion axial establecen que es el cddigo -en comparacion con los tres restantes de esta
subcategoria- con mayor numero de apariciones en la informacion recabada.

De la Figura 22 se extraen los datos para la Figura 26 donde se grafican solo las
frecuencias de los codigos correspondientes a la subcategoria B4: rasgos del liderazgo

resonante.
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Figura 26

Gréfica de las frecuencias de los codigos de la subcategoria B4/liderazgo resonante
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Como se puede observar en la Figura 27 estos codigos permiten identificar las
coincidencias con el liderazgo ignaciano en las entrevistas y en los grupos focales, llamando

la atencion el codigo B3c -trabajo en equipo- con la frecuencia mas alta (32).
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Figura 27

Gréfica de las frecuencias de los codigos de la subcategoria B3/liderazgo ético/espiritual
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7.5. Tablas de Co-ocurrencias de las Categorias de Analisis y sus Codigos

A continuacion se presentan cuatro tablas, donde se hacen los analisis siguientes:

a) Primer Analisis de la Informacion: Cat. A Temas Ignacianos / Competencias
Personales versus Cat. B / Rasgos de las Perspectivas Teoricas de Liderazgo.

b) Segundo Analisis de la Informacion: Cat. A / Temas Ignacianos / Competencias
Sociales versus Cat. B / Rasgos de las Perspectivas Teoricas de Liderazgo.

c) Tercer Analisis de la Informacion: Cat. A / Temas Ignacianos / Competencias
Estratégicas versus Cat. B / Rasgos de las Perspectivas Tedricas de Liderazgo.

d) Cuarto Analisis de la Informacién: Cat. A / Temas Ignacianos / Competencias

Transversales versus Cat. B / Rasgos de las Perspectivas Tedricas de Liderazgo.



Primera tabla

a) Competencias Personales versus Rasgos de las Perspectivas Tedricas de Liderazgo

Temas ignacianos

Competencias personales

Ala

Autoconocimiento

Alb
Autorregu

lacién

Alc
Talante

Ald

Espiritualidad

Rasgos de las perspectivas teoricas de liderazgo

Liderazgo
Transformacio
nal

Conteo

Coef.

Conteo

Coef.

Conteo

Coef.

Conteo

Coef.

Bla Carisma

0

0

2

0.05

7

0.10

0

0

B1b Inspiracion

0

0

0

0

1

0.01

1

0.02

Blc
Estimulacion
intelectual

0

0

0

0

3

0.05

0

0

Bld
Consideracion
individualizada

0.01

Liderazgo de
Servicio

Conteo

Coef.

Conte

Coef.

Conteo

Coef.

Conteo

Coef.

B2a La persona
asume la
posicién de
servicio

0.04

B2b Se
promueve que
las personas
sean
estimuladas a
ser ellas
mismas en su
vida personal y
profesional

0.03

0.02

B2c Promocién
de un sentido de
comunidad

0.01

B2d Toma de
decisiones
compartida

0.01

0.01

Liderazgo
ético y
espiritual

Conteo

Coef.

Con
teo

Coef.

Conteo Coef.

Conteo

Coef.

B3a
Convicciones
morales

1 0.04

2 0.03

0.03
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B3b Valores

institucionales 1 0.01 12 0.29
B3c Trabaj
- ucI . 0ra ajo en 0 0 0 0
B3d
Responsabilida 0 0 0 0 2 0.03 0 0
d social
B3e Se

di I
bersonas para a 0 0 0 0 0 0 2 0.05
colaboracion
B3f Integridad
y sinceridad 0 0 0 0 1 0.02 0 0

Liderazgo

Resonante

Con
Conteo Coef. teo Coef. Conteo Coef. Conteo Coef.

Bdai
Concigncia de 23 0.70 2 0.05 2 0.03 0 0
uno mIsmo
B4aii
Autogestion 2 0.03 11 0.23 6 0.07 1 0.01
B4bi
Conciencia 0 0 0 0 2 0.02 1 0.02
social
B4bii Gestion
de las 0 0 4 0.04 7 0.05 2 0.02

relaciones
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Segunda tabla

b) Competencias Sociales versus Rasgos de las Perspectivas Tedricas de Liderazgo

Temas ignacianos

Competencias sociales

A2a
Relacion

A2b

Acompafamiento

A2c
Equipos

A2d

Dimensién corporativa

Rasgos de las perspectivas teoricas de liderazgo

Liderazgo
Transformaciona
|

Conteo | Coef. | Conteo | Coef. Conteo Coef. Conteo Coef.
Bla Carisma 5 0.06 0 0 0 0 0 0
B1b Inspiracién 1 0.01 2 0.03 11 0.22 5 0.08
B1c Estimulaci6
intelootual 2 0.03 3 0.05 1 0.02 2 0.04
B1d
Consideracion 4 0.04 23 0.39 3 0.05 1 0.01
individualizada

Liderazgo de
servicio

Conteo | Coef. | Conteo | Coef. Conteo Coef. Conteo Coef.
B2a La persona
asume la posicion 4 0.05 2 0.03 0 0 0 0
de servicio
B2b Se promueve
que las personas
sean estimuladas a
ser ellas mismas 6 0.08 2 0.03 0 0 2 0.04
en su vida
personal y
profesional
B2c Promocién de
un sentido de 9 0.10 3 0.04 9 0.16 1 0.01
comunidad
B2d Toma de
decisiones 1 0.01 1 0.01 6 0.13 0 0
compartida
Liderazgo ético

y espiritual

Conteo | Coef. | Conteo | Coef. Conteo Coef. Conteo Coef.
B3a Convicci
rrorata Cciones 1 0.01 0 0 1 0.03 1 0.02
B3b Val
institu;gﬁfes 3 0.04 0 0 0 0 3 0.05
B3c Trabaj
equcipora 2o en 3 0.03 2 0.03 27 0.82 3 0.05
B3d
Responsabilidad 1 0.01 0 0 0 0 0 0
social
B3e Se predispone
a las personas para 3 0.04 2 0.03 0 0 0 0
la colaboracién
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B3f Integridad y

| 001 |

sinceridad 1 1 ‘ 0.02 l 1 l 0.02 | 1 0.02
Liderazgo
Resonante
Conteo | Coef. Conteo Coef. Conteo Coef. Conteo Coef.
B4ai C ienci
euomams | 3 | 004 | 0 0 0 0 0 0
Ball Autogestion 3 0.03 2 0.02 10 0.17 5 0.07
B4bi Concienci
oo erene 3 0.03 3 0.04 0 0 0 0
B4bii Gestion d
s rolamionen 37 0.31 24 0.20 20 0.19 4 0.03

176



Tercera tabla

c) Competencias Estratégicas versus Rasgos de las Perspectivas Teoricas de Liderazgo

Temas ignacianos

Competencias estratégicas

A3a
Conocimiento
de la misi6n

A3b A3c -~

Entorno Dialogo Justlua,y
ecologia

A3e
Estrategia

A3f
Gestion

Liderazgo
Transforma
cional

Cont. Co

Cont. Co. Cont. Co. Cont Co.

Cont. Co.

Cont. Co

Bla Carisma

3 | 006

3 007

Blb
Inspiracién

6 0.11

7 0.11 5 0.09 1 0.03

1 0.02

2 0.04

Blc
Estimulacion
intelectual

0 0

0 0 1 0.02 0 0

1 0.03

1 0.03

Bld
Consideraci
n
individualiza
da

0 0 1 0.02 0 0

Liderazgo
de Servicio

Cont. Co.

Cont. Co. Cont. Co. Cont. Co.

Cont. Co.

Cont. Co.

B2alLa
persona
asume la
posicion de
servicio

2 0.04

2 0.04 0 0 0 0

2 0.05

B2b Se
promueve
que las

ser ellas

mismas en su
vida personal
y profesional

personas sean
estimuladas a

1 0.02

2 0.04 1 0.02 0 0

B2c
Promocién
de un sentido
de
comunidad

Rasgos de las perspectivas tedricas de liderazgo

2 0.03

4 0.06 5 0.08 0 0

1 0.02

decisiones
compartida

B2d Toma de

0 0 3 0.06 0 0

1 0.02
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Liderazgo
éticoy
espiritual

Cont. Co. Cont. Co. Cont. Co. Cont. Co. Cont. Co. Cont. Co.
B3a
Convicciones 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0.03
morales
B3b Valores
institucionale 8 0.18 1 0.02 1 0.02 0 0 0 0 1 0.02
s
B3c Trabaj
n equipo. 1 0.02 0 0 5 1009 0 0 0 0 2 ]0.04
B3d
Responsabili 1 0.03 4 0.10 1 0.03 2 0.13 0 0 0 0
dad social
B3e Se
predispone a
las personas 2 0.05 2 0.04 0 0 0 0 0 0 2 0.05
para la
colaboracién
B3f
Integridad y 2 0.05 1 0.02 1 0.02 0 0 0 0 2 0.06
sinceridad
Liderazgo
Resonante

Cont. Co. Cont. Co. Cont. Co. Cont. Co. Cont. Co. Cont. Co.
Bdai
Concienci
dg_’ﬂ‘;';”“a 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
mismo
Bdaii
Autogestion 6 0.10 7 0(')1 5 Oéo 1 0.02 2 0.04 2 0?;0
Babi
Conciencia | 4| 0.07 11 0Ly 90 1 | oo2| o o | 3 |90
social 8 2 6
Babii
Gestion de 2 0.02 1 0.0 12 0.1 0 0 1 0.01 4 0.0
las relaciones 1 1 4
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Cuarta tabla

d) Competencias Transversales versus Rasgos de las Perspectivas Tedricas de Liderazgo

Temas ignacianos

Competencias transversales

Adc Reflexion

Ada Decisiones A4b Cambio . A4d Consulta
compartida
Liderazgo
Transformacional
Conteo Coef. Conteo Coef. Conteo Coef. Conteo Coef.
Bla Carisma 0 0 2 0.04 0 0 0 0
= B1b Inspiracién 3 0.04 6 0.13 4 0.06 0 0
Blc Estimulacio
§ im;e;u';*;_“ a°'°_f 1 0.02 1 0.03 2 0.04 1 0.02
% B1d Constderacion 4 0.06 1 0.02 3 0.05 0 0
= Liderazgo de
(5] Servicio
3 Conteo Coef. Conteo Coef. | Conteo Coef. Conteo Coef.
o] B2a La persona
.© | asume la posicion de 0 0 1 0.02 0 0 0 0
\S servicio
pes) B2b Se promueve
"; que las personas sean
timulad
S | s mismas en su 2 0.03 2 0.05 0 0 0 0
= | vida personal y
8 profesional _
B | S go commiaad 1 0.01 2 0.04 6 0.10 3 0.05
[<5) B2d Toma de
Q. | decisiones 10 0.20 0 0 11 0.24 9 0.24
8 compartida
— Liderazgo ético y
3 espiritual
3 Conteo Coef. Conteo Coef. Conteo Coef. Conteo Coef.
B3a Convicci
g; moraloe | CConeS 0 0 0 0 0 0 1 0.03
B3b Val
O | cionales 1 0.02 0 0 0 0 1 0.02
B3c Trabaj
cquipo " 3 0.04 0 0 6 0.10 1 0.02
B3d R bilidad
ooy Toneantiica 0 0 1 0.03 0 0 0 0
B3e Se predispone a
las personas para la 0 0 1 0.03 0 0 0 0
colaboracién
B3f Integridad y
sinceridad 1 0.02 0 0 2 0.04 0 0
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Liderazgo
Resonante
Conteo Coef. Conteo Coef. Conteo Coef. Conteo Coef.
B4ai Conciencia d
b e encta e 1 0.02 1 0.02 0 0 0 0
B4aii Autogestion 3 0.04 4 0.07 4 0.06 1 0.02
Bbi Conciencia 1 0.01 3 0.06 0 0 0 0
B4bii Gestion de |
rolantooy e e 6 0.05 3 0.03 9 0.07 3 0.03
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Figura 28
Ayuda visual de los analisis en las tablas de co-ocurrencias de las categorias de analisis y sus codigos
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7.6. Primer Analisis de La Informacion: Cat. A/ Temas Ignacianos / Competencias

Personales versus Cat. B / Rasgos de las Perspectivas Teoricas de Liderazgo

Se realiza el primer andlisis de la informacion, considerando la Figura 28 se observa
lo siguiente:

En primer lugar, en la Tabla 9 se tiene el codigo Alc (Talante), éste es el que tiene
el mayor nimero de co-ocurrencias, con 15, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene
relacion con el LR6(4), LT(4), LEyE(4) y el LS(3).

Tabla 9

Co-ocurrencias de codigos / talente

No.

consecutivo | -9 Cat. B: Codigo Conteo | Coef.

® B4bii Gestion de las relaciones
Gr=97

® B4aii Autogestion

Gr=42

® B4ai Conciencia de uno mismo
Gr=25

® B4bi Conciencia social

Gr=36

® Bla Carisma

Gr=28

o Blc Estimulacion intelectual

Gr=18

® B1b Inspiracion

Gr=33

o B1d Consideracion individualizada
Gr=36

® B3a Convicciones morales

Gr=11

® B3d Responsabilidad social

Gr=10

® B3b Valores institucionales

Gr=27

o B3f Integridad y sinceridad

Gr=15

® B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a ser
ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22

® B2c Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

® B2d Toma de decisiones compartida
Gr=23

5 LT

6 LT

7 LT

9 LEyE

10 LEyE

11 LEyE

12 LEyE

El codigo talante co-ocurre con las cuatro perspectivas teoricas de liderazgo

tomadas en cuenta en este estudio, casi de manera proporcional. Se destaca que los cddigos:

16 Nota: Nomenclatura que sera utilizada en este apartado: LT= Liderazgo Transformacional, LS=
Liderazgo de Servicio, LEyE= Liderazgo Etico y Espiritual, LR= Liderazgo Resonante.
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Talente/ B4bii Gestion de las relaciones y Bla Carisma, tienen la frecuencia mas alta con
citas que co-ocurren (7).

En segundo lugar, en la Tabla 10 se tiene el codigo Ald (Espiritualidad) con 10
co-ocurrencias, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LR(3), LT(1),
LEYE(3) y LS(3).

Tabla 10

Co-ocurrencias de codigos / espiritualidad

No.

consecutivo | -9 Cat. B: Codigo Conteo | Coef.

® B4bii Gestion de las relaciones

Gr=97

® B4aii Autogestion

Gr=42

® B4bi Conciencia social

Gr=36

® B1b Inspiracion

Gr=33

® B3b Valores institucionales

Gr=27

® B3e Se predispone a las personas para la colaboracion
Gr=20

® B3a Convicciones morales

Gr=11

® B2a La persona asume la posicion de servicio
Gr=21

e B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a ser
ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22

® B2d Toma de decisiones compartida

Gr=23

4 LT

5 LEyE

6 LEyE

7 LEyE

En relacién al codigo espiritualidad, éste co-ocurre con las cuatro perspectivas
tedricas de liderazgo, en tres de ellas en la misma proporcién excepto el liderazgo
transformacional. Se destaca que los cédigos: Espiritualidad/B3b Valores institucionales,
tienen la frecuencia més alta con citas que co-ocurren (12).

En tercer lugar, en la Tabla 11 se tiene el codigo Alb (Autorregulacion) con 5 co-

ocurrencias, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LR(3), LT(1), LEYE(1).
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Tabla 11

Co-ocurrencias de cddigos / autorregulacion

cons':&jtivo Lid Cat. B: Codigo Conteo | Coef.
1 LR E; r]iie;ii Autogestion
2 LR érls;gl;u Gestion de las relaciones
3 LR (03 r}ziag Conciencia de uno mismo
T
5 LEYE (03 r}zS:Ij Convicciones morales

En el caso del cddigo Autorregulacion se relaciona sélo con tres perspectivas
tedricas de liderazgo, no aparece el liderazgo de servicio y predomina el liderazgo
resonante. Se destaca que los cédigos: Autorregulacion/B4aii Autogestion, tienen la
frecuencia mas alta con citas que co-ocurren (11).

En cuarto lugar, en la Tabla 12 se tiene el codigo Ala (Autoconocimiento) con 2
co-ocurrencias, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion solo con el LR(2).
Tabla 12

Co-ocurrencias de codigos / autoconocimiento

No.

. Lid Cat. B: Caédigo Conteo Coef.
consecutivo
® B4ai Conciencia de uno mismo
. i Gr=25
e B4aii Autogestion
2 LR

Gr=42

El cddigo Autoconocimiento co-ocurre solamente con el liderazgo resonante con
sus cddigos: Conciencia de uno mismo B4ai y Autogestion B4aii. Se destaca que los
cddigos: Autoconocimiento/ B4ai Conciencia de uno mismo, tienen la frecuencia mas alta
con citas que co-ocurren (23).

7.7. Segundo Analisis de la Informacién: Cat. A/ Temas Ignacianos / Competencias

Sociales versus Cat. B / Rasgos de las Perspectivas Tedricas de Liderazgo

Considerando la Figura 28, se observa lo siguiente:



En primer lugar en la Tabla 13 se tiene el cédigo A2a (Relacién) con el mayor

numero de co-ocurrencias 18, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacién con el

LT(4), LS(4), LEYE(6) y el LR(4).

Tabla 13

Co-ocurrencias de codigos / relacion

No.

. Li
consecutivo d

Cat. B: Codigo Conteo Coef.

® B4bii Gestion de las relaciones
Gr=97

® B2¢ Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

® B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a ser
ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22

® Bla Carisma
Gr=28

o B1d Consideracion individualizada
Gr=36

® B2a La persona asume la posicion de servicio
Gr=21

7 LEyE

® B3b Valores institucionales
Gr=27

8 LEyE

® B3¢ Trabajo en equipo
Gr=32

9 LEyE

® B3e Se predispone a las personas para la colaboracion
Gr=20

® B4ai Conciencia de uno mismo
Gr=25

® B4aii Autogestion
Gr=42

® B4bi Conciencia social
Gr=36

e Blc Estimulacion intelectual
Gr=18

® B1b Inspiracion
Gr=33

® B2d Toma de decisiones compartida
Gr=23

16 LEyE

® B3a Convicciones morales
Gr=11

17 LEyE

® B3d Responsabilidad social
Gr=10

18 LEyE

o B3f Integridad y sinceridad
Gr=15
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Considerando el cddigo Relacion éste co-ocurre con las cuatro perspectivas teéricas

de liderazgo, tomadas en cuenta en este estudio, destaca el liderazgo €tico y espiritual y en

un segundo plano con las mismas proporciones al resto de las perspectivas. Se subraya que

los cddigos: Relacion/ B4bii Gestion de las relaciones, tienen la frecuencia mas alta con

citas que co-ocurren (37).
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En segundo lugar, en la Tabla 14 se tiene el cddigo A2b (Acompafamiento) con
13 co-ocurrencias, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(3), LS(4),
LEYE(3) y LR(3).
Tabla 14

Co-ocurrencias de cddigos / acompariamiento

No. Lid Cat. B: Codigo

consecutivo

® B4bii Gestion de las relaciones

Gr=97

® B1d Consideracion individualizada

Gr=36

o Blc Estimulacion intelectual

Gr=18

® B2c Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

® B4bi Conciencia social

Gr=36

® B1b Inspiracion

Gr=33

® B2a La persona asume la posicion de servicio
Gr=21

® B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a ser
ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22

® B3c Trabajo en equipo

Gr=32

® B3e Se predispone a las personas para la colaboracién
Gr=20

® B4aii Autogestion

Gr=42

e B2d Toma de decisiones compartida

Gr=23

o B3f Integridad y sinceridad

Gr=15

13 LEyE

En relacion al cddigo Acompafiamiento, su co-ocurrencia es con las cuatro
perspectivas teoricas de liderazgo, destacando el liderazgo de servicio y en un segundo
plano con las mismas proporciones el resto de las perspectivas. Se subraya que los cédigos:
Acompafiamiento/ B4bii Gestion de las relaciones con B1d Consideracion individualizada,
tienen las frecuencias mas altas con citas que co-ocurren (24 y 23 respectivamente).

En tercer lugar, en la Tabla 15 se tiene el cddigo A2d (Dimension corporativa) con
11 co-ocurrencias, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(3), LS(2),

LEYE(4) y LR(2).
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Tabla 15

Co-ocurrencias de codigos / dimension corporativa

No.

consecutivo | 19 Cat. B: Codigo Conteo Coef.

e B1b Inspiracion

Gr=33

® B4aii Autogestion

Gr=42

® B4bii Gestion de las relaciones

Gr=97

® B3b Valores institucionales

Gr=27

e B3c Trabajo en equipo

Gr=32

® Blc Estimulacion intelectual

Gr=18

® B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a
ser ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22

o B1d Consideracion individualizada

Gr=36

® B2c Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

e B3a Convicciones morales

Gr=11

o B3f Integridad y sinceridad

Gr=15

Se observa que el cddigo Dimension Corporativa co-ocurre con las cuatro
perspectivas tedricas de liderazgo, resalta el liderazgo ético y espiritual y en menor
proporcion el resto de las perspectivas. Se subraya que los cddigos: Dimension
Corporativa/ B1b Inspiracion con B4aii Autogestion, tienen las frecuencias més altas con
citas que co-ocurren (5).

En cuarto lugar, en la Tabla 16 se tiene el cédigo A2c (Equipos) con 10 co-
ocurrencias, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(3), LS(2), LEyE(3)
y LR(2).

Tabla 16

Co-ocurrencias de codigos / equipos

No.

. Lid Cat. B: Cédigo Conteo Coef.
Consecutivo

® B3c Trabajo en equipo

Gr=32

® B4bii Gestion de las relaciones
Gr=97

® Blb Inspiracion

Gr=33

® B4aii Autogestion

Gr=42

® B2¢ Promocién de un sentido de comunidad
Gr=36

® B2d Toma de decisiones compartida
Gr=23
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7 LT c.; rli;g Consideracién individualizada
8 LT é rlii% Estimulacion intelectual

9 LEYE é 23121 Convicciones morales

10 LEYE érlziglmegridad y sinceridad

Con el codigo Equipos, se tiene co-ocurrencia con las cuatro perspectivas teoricas
de liderazgo, destacando con mayor presencia el liderazgo transformacional y el ético y
espiritual y en menor proporcion el de servicio y el resonante. Se subraya que los cédigos:
Equipos/ B3c Trabajo en equipo con B4bii Gestion de las relaciones, tienen las frecuencias
mas altas con citas que co-ocurren (27 y 20 respectivamente).

7.8. Tercer Analisis de la Informacién: Cat. A/ Temas Ignacianos / Competencias

Estratégicas versus Cat. B / Rasgos de las Perspectivas Tedricas de Liderazgo

En el tercer andlisis de la informacion se observa lo siguiente considerando la
Figura 28. En primer lugar en la Tabla 17 se tiene el cédigo A3f (Gestion) con el mayor
numero de co-ocurrencias, 14, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacién con el
LT(3), LS(3), LEYE(5) y el LR(3).
Tabla 17

Co-ocurrencias de codigos / gestion

No.
consecutivo

Lid Cat. B: Codigo Conteo Coef.

® B4bii Gestion de las relaciones

Gr=97

® Bla Carisma

Gr=28

® B4bi Conciencia social

Gr=36

® B1b Inspiracion

Gr=33

® B2a La persona asume la posicion de servicio
Gr=21

® B3c Trabajo en equipo

Gr=32

® B3e Se predispone a las personas para la colaboracion
Gr=20

o B3f Integridad y sinceridad

Gr=15

® B4aii Autogestion

Gr=42

e Blc Estimulacion intelectual

® B2c¢ Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

e B2d Toma de decisiones compartida

Gr=23

6 LEyE

7 LEyE

8 LEyE




® B3a Convicciones morales
13 LEyE Gre11

® B3b Valores institucionales
14 LEyE Gr=27
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El codigo Gestion co-ocurre con las cuatro perspectivas de liderazgo resaltando el

liderazgo ético y espiritual y en un segundo plano con las mismas proporciones el resto de

las perspectivas. Se acentla que los codigos: Gestion/ B4bii Gestion de las relaciones,

tienen la frecuencia més alta con citas que co-ocurren (4).

En segundo lugar, se tiene a dos cddigos:

En la Tabla 18 el cddigo A3a (Conocimiento de la mision) con 13 co-ocurrencias,

este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(2), LS(3), LEyE(5) y el LR(3).

Tabla 18

Co-ocurrencias de codigos / conocimiento de la mision

No.
Consecutivo

Lid

Cat. B: Codigo

1

LEyE

® B3b Valores institucionales
Gr=27

LEyE

® B1b Inspiracion
Gr=33

® B4aii Autogestion
Gr=42

® B4bi Conciencia social
Gr=36

® Bla Carisma
Gr=28

® B2a La persona asume la posicion de servicio
Gr=21

e B2c Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

® B3e Se predispone a las personas para la colaboracion
Gr=20

LEyE

o B3f Integridad y sinceridad
Gr=15

® B4bii Gestion de las relaciones
Gr=97

® B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a
ser ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22

12 LEyE (.'; r}i%(; Trabajo en equipo
13 LEYE é r}ii((l) Responsabilidad social

Conteo Coef.

Observando el cdédigo Conocimiento de la mision éste co-ocurre con las cuatro

perspectivas teoricas de liderazgo, destaca el liderazgo ético y espiritual y en un segundo

plano con las mismas proporciones al resto de las perspectivas. Se acentla que el codigo:
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Conocimiento de la mision/ B3b Valores institucionales, tienen la frecuencia més alta con
citas que co-ocurren (8).

Y en la Tabla 19 el codigo A3c (Dialogo) con 13 co-ocurrencias, este rasgo del
liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(3), LS(3), LEYE(4) y LR(3).
Tabla 19

Co-ocurrencias de codigos / didlogo

No.
consecutivo

Lid Cat. B: Codigo Conteo Coef.

® B4bii Gestion de las relaciones

Gr=97

® B1b Inspiracion

Gr=33

® B2c Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

® B3¢ Trabajo en equipo

Gr=32

® B4aii Autogestion

Gr=42

® B2d Toma de decisiones compartida

Gr=23

e Blc Estimulacion intelectual

Gr=18

o B1d Consideracion individualizada

Gr=36

® B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a
ser ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22

® B3b Valores institucionales

10 LEYE Gr=27

® B3d Responsabilidad social
11 LEYE Gr=10

o B3f Integridad y sinceridad
12 LEYE Gr=15

® B4bi Conciencia social

Gr=36

Observando el cédigo Dialogo éste co-ocurre con las cuatro perspectivas teoricas de
liderazgo, se enfatiza el liderazgo ético y espiritual y en un segundo plano con las mismas
proporciones al resto de las perspectivas. Se acentla que los cddigos: Dialogo/ B4bii
Gestion de las relaciones, tienen la frecuencia mas alta con citas que co-ocurren (12).

En tercer lugar, en la Tabla 20 se tiene el cédigo A3b (Entorno) con 11 co-
ocurrencias, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(1), LS(3), LEYE(4)

y LR(3).
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Tabla 20

Co-ocurrencias de codigos / entorno

No.
consecutivo

Lid Cat. B: Codigo Conteo Coef.

® B4bi Conciencia social

Gr=36

e B1b Inspiracion

Gr=33

® B4aii Autogestion

Gr=42

® B2¢ Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

® B3d Responsabilidad social

Gr=10

® B2a La persona asume la posicion de servicio
Gr=21

e B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a
ser ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22

® B3e Se predispone a las personas para la colaboracion
° LBE | Gra0 P P
9 LEYE é 23;; Valores institucionales
10 LEyE C‘Brliig'ntegrldad y sinceridad

® B4bii Gestion de las relaciones
Gr=97

El codigo Entorno co-ocurre con las cuatro perspectivas de liderazgo resaltando el

liderazgo ético y espiritual y en un segundo plano el resto de las perspectivas en menor
proporcion. Se acentla que los codigos: Entorno/ B4bi Conciencia social, tienen la
frecuencia mas alta con citas que co-ocurren (11).

En cuarto lugar, se tiene a dos cédigos:

En la Tabla 21 el codigo A3d (Justicia-y-ecologia) con 4 co-ocurrencias, este rasgo
del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(1), LS(0), LEyE(1) y LR(2).
Tabla 21

Co-ocurrencias de codigos / justicia y ecologia

No. Lid Cat. B: Cédigo Conteo Coef.
Consecutivo
e B3d Responsabilidad social
1 LEYE Gr=10
® B1b Inspiracion
2 LT | Gr=33

® B4aii Autogestion
Gr=42

® B4bi Conciencia social
Gr=36
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El cddigo Justicia y Ecologia co-ocurre solo con tres perspectivas de liderazgo,
observando con mayor presencia el liderazgo resonante.

Y en la Tabla 22 el cddigo A3e (Estrategia) con 4 co-ocurrencias, este rasgo del
liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(2), LS(0), LEYE(0) y LR(2).
Tabla 22

Co-ocurrencias de codigos / estrategia

No.

Consecutivo Lid Cat. B: Codigo Conteo Coef.
1 LR é r]ii;n Aufoge-stlon
9 LT z;r]'a;;l; Inspiracion
3 LT é r}ii(é Estimulacion intelectual
4 LR é r}iég;n Gestion de las relaciones

El cddigo Estrategia co-ocurre solo con dos perspectivas de liderazgo, el resonante y
el transformacional.

Nota: Al analizar los cddigos: gestion, justicia y ecologia y estrategia, se apreciaron
las frecuencias mas bajas en las citas que co-ocurren, por lo anterior se decidié no tomarlos
en cuenta para el disefio del modelo.

7.9. Cuarto Analisis de la Informacion: Cat. A / Temas Ignacianos / Competencias

Transversales versus Cat. B / Rasgos de las Perspectivas Teoricas de Liderazgo

En el cuarto anélisis de la informacion considerando la Figura 28, se observa lo
siguiente:

En primer lugar, se tienen dos cédigos:

En la Tabla 23 el cddigo Ada (Decisiones) con 13 co-ocurrencias, este rasgo del

liderazgo ignaciano tiene relacién con el LT(3), LS(3), LEYE(3) y el LR(4).
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Co-ocurrencias de codigos / decisiones

No.

Consecutivo Lid

Conteo

Cat. B: Codigo

® B2d Toma de decisiones compartida
Gr=23

® B4bii Gestion de las relaciones
Gr=97

LT

e B1d Consideracion individualizada
Gr=36

LT

® B1b Inspiracion
Gr=33

LEyE

® B3c Trabajo en equipo
Gr=32

® B4aii Autogestion
Gr=42

® B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a
ser ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22

e Blc Estimulacion intelectual
Gr=18

® B2c Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

® B3b Valores institucionales
Gr=27

o B3f Integridad y sinceridad
Gr=15

® B4ai Conciencia de uno mismo
Gr=25

® B4bi Conciencia social
Gr=36

El cddigo Decisiones co-ocurre con las cuatro perspectivas de liderazgo destacando

el liderazgo resonante, en segundo plano el resto de las perspectivas en la misma

proporcién. Sobresale que los codigos: Decisiones/ B2d Toma de decisiones compartida,

tienen la frecuencia mas alta con

citas que co-ocurren (10).

En la Tabla 24 el cddigo Adb (Cambio) con 13 co-ocurrencias, este rasgo del

liderazgo ignaciano tiene relacién con el LT(4), LS(3), LEYE(2) y LR(4).

Tabla 24
Co-ocurrencias de cddigos / cambio
No. Lid Cat. B: Codigo Conteo Coef
consecutivo| T )
® B1b Inspiracion
. 57 Gr=33
e B4aii Autogestion
Gr=42
® B4bi Conciencia social
Gr=36
® B4bii Gestion de las relaciones

Gr=97

NN

e Bla Carisma
Gr=28

® B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a ser
ellas mismas en su vida personal y profesional
Gr=22
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® B2c Promocion de un sentido de comunidad

Gr=36
o Blc Estimulacion intelectual
¢ = Gr=18
o B1d Consideracion individualizada
o LT lor=36
® B2a La persona asume la posicion de servicio
Gr=21
® B3d Responsabilidad social
11 LEyE Gr=10
12 LEyE (; rlzgg Se predispone a las personas para la colaboracion

® B4ai Conciencia de uno mismo
Gr=25

El cddigo Cambio co-ocurre con las cuatro perspectivas de liderazgo destacando el

liderazgo resonante y el transformacional, en segundo plano el resto de las perspectivas en

menor proporcion. Destaca que los codigos: Cambio/ B1b Inspiracion, tienen la frecuencia

mas alta con citas que co-ocurren (6).

En segundo lugar se tiene en la Tabla 25 el codigo Adc (Reflexion compartida)

con 9 co-ocurrencias, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(3), LS(2),

LEYE(2) y el LR(2).

Tabla 25

Co-ocurrencias de cddigos / reflexion compartida

No.

. Li
consecutivo d

Cat. B: Codigo

Conteo

® B2d Toma de decisiones compartida
Gr=23

® B4bii Gestion de las relaciones
Gr=97

® B2c Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

® B3c Trabajo en equipo

4 LEyE Gr=32

® B1b Inspiracion
2 = Gr=33

® B4aii Autogestion

Gr=42

o B1d Consideracion individualizada
7 LT _

Gr=36

o Blc Estimulacion intelectual
& S Gr=18

o B3f Integridad y sinceridad
9 LEyE Gr=15

El codigo Reflexion Compartida co-ocurre con las cuatro perspectivas de liderazgo

destacando el liderazgo transformacional, en segundo plano el resto de las perspectivas en
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la misma proporcion. Destaca que los codigos: Reflexion Compartida / B2d Toma de
decisiones compartida, tienen la frecuencia mas alta con citas que co-ocurren (11).

En tercer lugar se tiene en la Tabla 26 el codigo A4d (Consulta) con 8 co-
ocurrencias, este rasgo del liderazgo ignaciano tiene relacion con el LT(1), LS(2), LEYE(3)
y el LR(2).

Tabla 26

Co-ocurrencias de codigos / consulta

No.

consecutivo Lid Cat. B: Cadigo Conteo Coef.

® B2d Toma de decisiones compartida

Gr=23

® B2c Promocion de un sentido de comunidad
Gr=36

® B4bii Gestion de las relaciones

Gr=97
4 LT o Blc Estimulacion intelectual
Gr=18
5 ® B3a Convicciones morales
LEVE | Gr=11
6 ® B3b Valores institucionales
LEYE | Gr=27
7 ® B3c Trabajo en equipo
LEVE | Gr=a2

® B4aii Autogestion
Gr=42

El codigo Consulta co-ocurre con las cuatro perspectivas de liderazgo destacando el

liderazgo ético y espiritual, en segundo plano en la misma proporcién el transformacional y
el de servicio. Se subraya que los cddigos: Consulta/B2d Toma de decisiones compartida,

tienen la frecuencia més alta con citas que co-ocurren (9).
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Anexo E

7.10. Relaciones de las Competencias del Modelo con los Codigos de los Rasgos de las

Perspectivas Tedricas de Liderazgo

Tabla 27

Competencias personales del modelo y sus relaciones con las perspectivas teoricas de

liderazgo

Competencias Personales del modelo y su relacion con codigos de los rasgos de las

perspectivas teoricas de liderazgo

Autoconocimiento
Espiritualidad
Autorregulacion

Talante

Autorregulacién

B4ai Conciencia de uno mismo LR
B3b Valores institucionales LEyE
B4aii Autogestion LE

Bla Carisma LT

B1c Estimulacion intelectual LT
B4bii Gestion de las relaciones LR
B4aii Autogestion LR

B4bii Gestion de las relaciones LR

Nota: LT= Liderazgo Transformacional, LS= Liderazgo de Servicio, LEyE= liderazgo Etico y Espiritual, LR= Liderazgo Resonante

Tabla 28

Competencias sociales del modelo y sus relaciones con las perspectivas tedricas de liderazgo

Competencias Sociales del modelo y su relacion con codigos de los rasgos de las

perspectivas tedricas de liderazgo

Equipos

Relacién

Acompafiamiento

Dimensién
corporativa

B1b Inspiracion LT

B2c Promocién de un sentido de comunidad LS
B2d Toma de decisiones compartida LS

B3c Trabajo en equipo LEYE

B4aii Autogestion LR

B4bii Gestidon de las relaciones LR

B2b Se promueve que las personas sean estimuladas a ser ellas
mismas en su vida personal y profesional LS
B2c Promocidn de un sentido de comunidad LS
B4bii Gestion de las relaciones LR

B1d Consideracion individualizada LT

B4bii Gestion de las relaciones LR

B1b Inspiracion LT

B4aii Autogestion LR

B4bii Gestion de las relaciones LR

Nota: LT= Liderazgo Transformacional, LS= Liderazgo de Servicio, LEyE= liderazgo Etico y Espiritual, LR= Liderazgo Resonante
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Tabla 29

Competencias estratégicas del modelo y sus relaciones con las perspectivas tedricas de

liderazgo

Competencias Estratégicas del modelo y su relacion con cddigos de los rasgos de las
perspectivas teoricas de liderazgo

Diélogo B4bii Gestion de las relaciones LR
B1b Inspiracion LT
Entorno B4aii Autogestion LR

B4bi Conciencia social LR

B1b Inspiracion LT

B3b Valores institucionales LEyE
B4aii Autogestion LR

Nota: LT= Liderazgo Transformacional, LS= Liderazgo de Servicio, LEyE= liderazgo Etico y Espiritual, LR= Liderazgo Resonante

Conocimiento de
la mision

Tabla 30
Competencias transversales del modelo y sus relaciones con las perspectivas tedricas de

liderazgo

Competencias Transversales del modelo y su relacion con codigos de los rasgos de
las perspectivas teoricas de liderazgo
B2c Promocidn de un sentido de comunidad LS
Reflexion B2d Toma de decisiones compartida LS
compartida B3c Trabajo en equipo LEYE
B4bii Gestion de las relaciones LR
B2d Toma de decisiones compartida LS

Decisiones B4bii Gestion de las relaciones LR
Consulta B2d Toma de decisiones compartida LS
Cambio B1b Inspiracion LT

Nota: LT= Liderazgo Transformacional, LS= Liderazgo de Servicio, LEyE= liderazgo Etico y Espiritual, LR= Liderazgo Resonante



