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RESUMEN

Los instrumentos para recolectar datos en las investigaciones cientificas
son muy importantes, pero cuando se presentan diferentes realidades la mayoria
de los instrumentos disponibles no son pertinentes, por ello se tienen que
adecuar o disefiar nuevos instrumentos. El asunto se complica si se trata de
variables complejas o constructos, como es el caso del liderazgo debido a que
los pocos instrumentos disefiados para medirlo corresponden a otras realidades
y han sido elaborados a partir de la opinién de miles de directivos (Whetten y
Cameron, 2011). El desarrollo del presente trabajo de investigacion, a diferencia
de la propuesta de Whetten y Cameron (2011) se centré en la opinion de los
seguidores del lider, para disefiar el instrumento que mida los niveles de
liderazgo directivo del gerente de una institucion financiera, y para ello
formulamos la siguiente pregunta: ¢Qué dimensiones e indicadores
conformarian el constructo liderazgo directivo, para que el instrumento disefiado
cumpla con los requisitos de validez y confiabilidad, al ser aplicado en el Banco
de Crédito del Peri — Region La Libertad? Las caracteristicas de nuestro trabajo
requerian de un disefio mixto (cualitativo — cuantitativo), y partimos de la
propuesta teorica de Whetten y Cameron (2011) que implica la presencia de
cuatro dimensiones y diez indicadores. Empezamos recopilando la informacién
con el apoyo de los colaboradores de la empresa en estudio, la cual sirvié para
identificar los indicadores del constructo, y usando la técnica de triangulacion,
identificar las dimensiones sobre la base de la referencia teérica. A continuacion,
procedimos con la validez de contenido (Juicio de expertos), luego llevamos a
cabo la validez del constructo (Andlisis Factorial en su fase exploratorio), y
sometimos el instrumento a la prueba de confiabilidad (verificacion de la
“consistencia interna” calculando el coeficiente Alfa de Cronbach). Una vez
ajustado el instrumento, con los resultados de las pruebas estadisticas
procedimos a aplicar el mismo a la institucién de estudio para medir los niveles
de liderazgo y asi ayudar a mejorar la realidad de la misma. Los resultados nos
llevaron a comprobar que el constructo liderazgo directivo en la institucion
financiera de interés esta compuesto de tres dimensiones: Relaciones humanas
y participativas (7 indicadores), Innovacién y espiritu emprendedor (7
indicadores) y Competitividad y control (2 indicadores). El instrumento disefiado
para medir el constructo contiene 26 reactivos. Solo cinco indicadores vy tres
dimensiones de la propuesta de Whetten y Cameron (2011) fueron ratificados
por nuestro estudio, lo cual demuestra que la realidad de la organizacion en
estudio representa un caso particular, y por ello se requeria disponer de un
instrumento para medir el liderazgo directivo en esta realidad.

PALABRAS CLAVES: Confiabilidad, constructo, dimensiones, enfoque
metodoldgico mixto, indicadores, liderazgo directivo, validez.



ABSTRAC

The instruments for collecting data in scientific research are very
important, but when different realities appear most of the available instruments
are not relevant, therefore new instruments have to be adapted or designed. The
issue is complicated if it is a question of complex variables or constructs, as is
the case of leadership because the few instruments designed to measure it
correspond to other realities and have been elaborated from the opinion of
thousands of managers (Whetten and Cameron, 2011). The development of the
present research work, unlike the proposal of Whetten and Cameron (2011)
focused on the opinion of the followers of the leader to design the instrument that
measures the managerial leadership levels of the manager of a financial
institution, and we ask the following question: What dimensions and indicators
would conform the managerial leadership construct, so that the instrument
designed meets the requirements of validity and reliability, when applied in the
Banco de Crédito del Pert — Regién La Libertad? The characteristics of our work
required a mixed design (qualitative - quantitative), and we start with the
theoretical proposal of Whetten and Cameron (2011) that involves the presence
of four dimensions and ten indicators. We started collecting the information with
the support of the collaborators of the company under study, which served to
identify the indicators of the construct, and using the triangulation technique, to
identify the dimensions based on the theoretical reference. We then proceeded
with the content validity (Face validity), then carried out the validity of the
construct (Factorial Analysis in its exploratory phase), and submitted the
instrument to the reliability test (verification of "internal consistency" by calculating
The Cronbach alpha coefficient). Once the instrument was adjusted, the results
of the statistical tests were applied to the institution of study to measure the levels
of leadership and thus help to improve the reality of the same. The results lead
us to verify that the managerial leadership construct in the financial institution of
interest is composed of three dimensions: Human and participatory relations (7
indicators), Innovation and entrepreneurship (7 indicators) and Competitiveness
and control (2 indicators). The instrument designed to measure the construct
contains 26 reagents. Only five indicators and three dimensions of the proposal
of Whetten and Cameron (2011) were ratified by our study, which shows that the
reality of the organization under study represents a particular case, and therefore
an instrument was needed to measure the Leadership in this reality.

KEYWORDS: Reliability, construct, dimensions, mixed methodological
approach, indicators, managerial leadership, validity.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1. Planteamiento del problema

En toda organizacion empresarial se requiere que los colaboradores
contribuyan al logro de los objetivos, por ello hoy en dia las instituciones tratan
de contratar personas que son talento humano, al cual reclutan y seleccionan
mediante procesos disefiados para elegir a los mas competentes. Se entiende
por talento humano a “un tipo especial de persona e incluye cuatro aspectos
esenciales: conocimiento, habilidad, juicio y actitud” (Chiavenato, 2009, pp. 49 —
50). Luego, si una organizacion empresarial contrata a personas que son talento
humano tendria mayores posibilidades de éxito, siempre y cuando se
complemente al mismo con un gerente o directivo, quien ademas de ser un buen
gestor sea a su vez un lider para ese grupo humano. Podemos complementar la
idea mencionando que, un gerente o directivo lider debe poseer competencias
personales apropiadas para su cargo (ver Anexo i), que le permitan gestionar los
recursos empresariales y guiar a sus colaboradores hacia el logro de los

objetivos de la organizacion.

Sin embargo, existe un problema vinculado a los gerentes y su rol de lider,
por ello una observacién interesante sobre el liderazgo de los gerentes es la que
plantean Robbins y Coulter (2010, p. 370) con la siguiente interrogante: “
¢ Todos los gerentes son lideres? Dado que dirigir es una de las cuatro funciones
gerenciales, idealmente todos los gerentes deberian ser lideres.”. Tanto Robbins
como Coulter indican que idealmente todos los gerentes deberian ser lideres,
pero ello no se cumple en la realidad debido a que no todos los gerentes estan
preparados para ejercer un liderazgo apropiado para su organizacion, ya sea
porque no tienen condiciones para ser lider o porque algunas de sus
competencias personales, asociadas al liderazgo, son débiles o no estan

presentes.
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Como mencionamos lineas arriba, cualquier organizacion puede contratar
a colaboradores que representan un talento humano, porque se dispone de
procesos de reclutamiento y seleccion de personal disefiados y adecuados para
cada empresa, e implica la participacion de psicologos y expertos. No obstante,
estos procesos de reclutamiento y seleccion de personal no cuentan con
herramientas para identificar los niveles de liderazgo, cuando se trata de
contratar a un gerente o directivo para una empresa en particular, y aunque el
directivo podria evidenciar habilidades para ser un buen gestor, ello no
garantizaria que logre ser un lider o que pueda ejercer un liderazgo directivo

apropiado a las necesidades de la organizacion.

Lo anterior, propulsa un ideal que es el disponer de un instrumento que
permita medir los niveles del liderazgo del gerente o directivo, antes de que éste
sea contratado, pero tal instrumento no existe, aun. Y aunque existen algunas
pocas propuestas de instrumentos para medir el liderazgo, estos instrumentos
no son de aplicacion estandar, es decir, no son Utiles para cada caso en
particular, y son aplicables durante el desempefio del directivo. Ademas, la
mayoria de estos pocos instrumentos fueron disefiados desde el punto de vista
de los directivos o gerentes. Por ello, nuestra propuesta implica medir el
constructo liderazgo, aunque esta medicion se realizaria durante el desempefio
del directivo o cuando éste ya esta en funciones, mediante el uso de un
instrumento, el cual serd previamente disefiado con la opinion de los
colaboradores de la empresa, tomando en cuenta que son los mismos
colaboradores de la empresa los que seran guiados por el directivo lider. La
medicion de los niveles del liderazgo de un gerente o directivo puede ser bien
aprovechada por la empresa y los propios directivos, para mejorar las
competencias personales del directivo, ligadas al liderazgo, aprovechando sus

fortalezas y mejorando o superando sus debilidades.

Y ¢en qué basamos nuestra propuesta? Nos basamos en la idea de que
el liderazgo es una variable compleja o constructo, y como todo constructo puede
ser definido a nivel de sus dimensiones constitutivas de modo tal que pueda ser
observable y por ende medible (Kerlinger y Lee, 2002, p. 35). Podemos agregar
que de acuerdo a Kerlinger y Lee (2002, p. 36) “un constructo es un concepto,

gue tiene el significado agregado de haber sido inventado o adoptado para un
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propésito cientifico especial, de forma deliberada y consciente”. En ese sentido,
nuestro trabajo busca el definir el constructo Liderazgo vinculado a los directivos,

para que sea observable o medible, y aplicable a una realidad especifica.

Como punto de partida y para reforzar alin mas nuestra propuesta diremos
que Chiavenato (2009, p. 345), en su texto Comportamiento Organizacional,
indica que “... Muchos estudios e investigaciones demuestran que las 10
habilidades de liderazgo enumeradas se pueden clasificar en cuatro categorias
o dimensiones: Relaciones humanas y participativas, Competitividad y control,
Innovacion y espiritu emprendedor, Mantener el orden y la racionalidad.”. Las
diez habilidades a las que se refiere Chiavenato, y que corresponden a la

propuesta de Whetten y Cameron (2011, p. 8) son:

“1. Comunicarse verbalmente y escuchar a las personas.
2. Administrar el tiempo y el estrés.

3. Administrar las decisiones individuales.

4. Reconocer, analizar y resolver problemas.

5. Motivar a otros e influir en ellos.

6. Delegar.

7. Definir objetivos con una visién congruente.

8. Ser precavido.

9. Construir equipos.

10. Administrar conflictos.”

Como ocurre en la mayoria de las empresas peruanas, en el Banco de
Crédito del Peru, Region La Libertad, hemos identificado que no disponen de un
instrumento para medir el constructo liderazgo directivo que permita evaluar a
los gerentes o directivos, lo cual representaria una desventaja si se trata de
asegurar el logro de los objetivos empresariales con el apoyo de los
colaboradores de esta organizacion. Por ello, se tiene interés en saber cuéles
son las fortalezas o las debilidades, en torno al liderazgo directivo, en esta
institucion. Es por ello que contamos con el apoyo correspondiente para el

desarrollo del presente trabajo de investigacion.
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1.2. Antecedentes del problema

La revision bibliogréafica y de la literatura cientifica relacionada al liderazgo
nos proporcionan muchas publicaciones de Tesis e investigaciones que se
centran, principalmente, en medir el constructo Liderazgo relacionada o
vinculada a otra variable del @&mbito organizacional. En la mayoria de los casos
el constructo liderazgo se midi6 empleando algun instrumento propuesto por
algun investigador, aunque sin tomar en cuenta que la realidad de cada
organizacion nos conlleva a tener que adaptar el instrumento, justamente a esa
realidad. En algunos casos se pretendio adaptar el instrumento disponible a la
realidad de un pais o una poblacion, lo cual se asemeja a nuestra propuesta,
aunque con las diferencias del caso. A continuacién, comentaremos las
publicaciones de algunos autores que pueden servir de antecedentes a nuestro

trabajo de investigacion, centrandonos en sus principales conclusiones.

La investigacion llevada a cabo por Borroto y Nogales (2015), publicada
con el titulo Indicadores para Medir el Liderazgo de los Profesores en el Proceso
de Formacién de Profesionales en la Universidad de Ciego de Avila, implico
definir el constructo liderazgo para la realidad de una institucion educativa.
Mediante encuestas y entrevistas recogieron datos para determinar la fiabilidad
a través del célculo Alfa de Cronbach, obteniendo un valor de 0.963. Para
analizar los datos se aplico la estadistica descriptiva para la moda, media y el
analisis porcentual, la prueba U de Mann — Whitney para la comparacion de
medias de dos muestras pequefias independientes, como alternativa a la prueba
t para diferenciar medias cuando no se cumple el supuesto de normalidad. Entre

otras, dos conclusiones fueron:

“La definicion del constructo liderazgo es muy diversa e incluye un amplio
espectro de teorias, definiciones, evaluaciones, descripciones, prescripciones y
filosofias, debido a lo cual su estudio se ha abordado desde diferentes disciplinas
y perspectivas. No obstante, no se han alcanzado acuerdos universales de los
indicadores que caractericen a un lider y menos aun de indicadores para medir

liderazgo en los profesores.”.

“Se definié el constructo “liderazgo de los profesores”, cuatro variables

que lo caracterizan “autoridad moral, comunicacion educativa, ejemplaridad y
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capacidad para trabajo en equipo” y 48 indicadores para medirlos, los cuales

fueron validados por expertos, que los valoraron como pertinentes y viables.”.

En la Tesis Adaptacion del cuestionario Multifactorial de Liderazgo (MLQ
Forma 5X Corta) de B. Bass y B. Avolio al contexto organizacional chileno,
sustentada por Vega y Zavala (2004), comentan que el objetivo general fue
adaptar al contexto cultural chileno, el instrumento Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ), Forma 5X Corta, en sus dos versiones - Lider y
Clasificador -, desarrollado por los autores Bernard Bass y Bruce Avolio (2000).
Para ello, se apoyaron en dos bilinglies y un experto en gramatica y lengua
castellana; ocho (8) jueces expertos en Psicologia Organizacional validaron el
contenido del instrumento. La muestra estuvo compuesta por 107 seguidores y
10 lideres. Se comprobd una adecuada capacidad de discriminacion de los
items, y un alto indice de confiabilidad (a = 0.97). Las autoras establecieron,

entre otras, las siguientes cuatro conclusiones:

“Cabe destacar, que el mayor aporte de este estudio fue entregar un
instrumento basado en el MLQ 5X Corto (Bass y Avolio, 2000), pero con
caracteristicas que lo distinguen de éste, adaptado al contexto organizacional
chileno, constituido por nuevos items y con propiedades psicométricas, en

términos de capacidad de discriminacion, confiabilidad y evidencias de validez.”.

“El MLQ 5X Corto adaptado, presenta un alto indice de confiabilidad (a=
0.97) de acuerdo con los criterios de corte utilizados en la literatura, lo que indica
la pertenencia de los items a un mismo dominio muestral y el control de las

fuentes de error causadas por el muestreo aleatorio de reactivos.”.

“Se encuentra evidencia que aporta a la validez de contenido y de
constructo del instrumento. No obstante, el apoyo a la validez de constructo para
el MLQ 5X Corto adaptado es parcial en esta investigacion, siendo éste positivo
en cuanto matriz de intercorrelaciones por variable, a correlaciones lider — grupo,
y a comparacion con criterio de Jueces, pero no para el criterio externo UFAs,
debido a la imposibilidad de obtener diferencias significativas en cuanto a este

indicador de productividad entre los grupos de la muestra.”.

“Tras los resultados obtenidos en la correlacion intervariable, que fueron

coherentes con los datos reportados por Bass y Avolio (Tepper y Percy, 1994,
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Den Hartog y otros, 1997, Bass y Avolio, 2000), se hipotetiza que el patrén
jerarquico de correlaciones observado da cuenta de la estructura conceptual
jerarquica del Modelo de Liderazgo de Rango Total expuesto por los autores. Sin
embargo, se encontré evidencia que cuestiona la pertinencia de la variable
Direccion por Excepcion Activa como componente del factor de mas alto orden
Liderazgo Correctivo/Evitador, ya que este Ultimo integra variables disimiles y
contrarias en cuanto a su naturaleza, a saber: Direccion por Excepcion Activa,
en contraposicion a Direccion por Excepcion Pasiva y Laissez-Faire,
caracteristicas del Liderazgo Pasivo. Haciéndose necesaria una revision mas

acuciosa de las jerarquias de variable del Cuestionario en este punto.”.

La investigacioén realizada por Pirela de Faria (2010), titulada Liderazgo y
cultura organizacional en instituciones de Educacion Basica, tuvo el propdsito de
determinar la relacién entre los constructos liderazgo y cultura organizacional,
tomando en cuenta los aportes de los tedricos Burns (2003), Bass y Avolio (1994)
y Schein (1992). La muestra estuvo conformada por 278 sujetos. El constructo
liderazgo se midié con el cuestionario Multifactorial de Liderazgo de Bass y
Avolio (2004), evaluandose la confiabilidad del instrumento por el método alpha
de Cronbach (0.94); y por el método divisidbn por mitades para la primera parte
(0.81), y 0.75 para la segunda parte. La Cultura organizacional se midié con un
cuestionario de 46 reactivos, y opciones de respuesta con la escala Likert. La
validez de contenido se hizo con el apoyo de expertos, luego se llevé a cabo el
analisis discriminatorio de items a través de la prueba t de Student.
Posteriormente se determiné la confiabilidad a través del método de division por
mitades (0.96); y la consistencia interna con la formula Alpha de Cronbach (0.95).
Adicionalmente aplicaron el analisis factorial con el fin de determinar la validez
del constructo del instrumento, dando que los items correlacionaron
significativamente con los indicadores que miden. Entre las conclusiones que

obtuvieron tenemos:

“En relacion a los resultados evidenciados en los docentes y directores,
con respecto al liderazgo, el estilo transformador desde la perspectiva del lider y
como seguidor, se encontré6 que esta resultdé ser media alta con una media
dispersién, de manera que perciben al lider y a si mismos con influencia

idealizada como atributo, y comportamiento, estimulacion intelectual,
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consideracion individualizada y motivacion inspiradora. El estilo transaccional
autopercibido y percibido en el supervisor, fueron medio bajo, caracterizado por
recompensas contingentes, gerencia por excepcion activa y pasiva, y laissez
faire. En cuanto a la dimension resultados, fue media alta con una baja dispersion
de los puntajes tanto para la autopercepcion como seguidor que se enfocan en

esfuerzo extra, efectividad y satisfaccion los resultados.”.

“... los lideres son mas transformadores, primariamente en términos de
los efectos del lider sobre sus seguidores, quienes sienten confianza,
admiracion, fidelidad, respeto hacia el lider y son motivados a hacer mas de los

que se espera de ellos.”.

. en referencia a la cultura organizacional, el indicador formalidad,
resulté ser medio alto con una dispersion media, al Igual que para los indicadores
estilo de direccion, integracién organizacional, desarrollo de recursos humanos,
sistemas de apoyo, compromiso, recompensas Yy beneficios, y orientacion a
resultados. En concordancia con esto la cultura se entiendo como el conjunto
(sistema) de valores, tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y
conductas que dan identidad, personalidad y destino a una organizacién para el
logro de sus objetivos sociales como lo es la formacion de las personas.”.

“Se encontraron las correlaciones bajas y algunas significativas desde el
punto de vista del lider, entre las dimensiones del liderazgo, especificamente el
transformador (lider) y los resultados con la cultura organizacional. Mientras que,
desde el punto de vista del seguidor, estas fueron medias, aunque la mayoria
significativas. No se encontraron correlaciones entre el estilo transaccional con

la cultura organizacional.”.

El articulo cientifico publicado por Mellado (2005) titulado Validez de
Constructo de una Escala para Medir Clima y Liderazgo desde una Optica
Comunicativa en la Pequeifia Empresa Industrial, se basa en la propuesta de
instrumento de medicion IMCOL (Instrumento de medida de clima organizacional
y liderazgo), orientado hacia las caracteristicas y estructura de las pequefas
empresas industriales, de Mellado (2004). Se valid6 a través de un analisis
factorial confirmatorio (AFC) los factores determinados por el cuestionario

IMCOL, y se determin6 el nivel optimo de factorizacion tanto a nivel de la
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medicion del clima como del liderazgo en la pequefia empresa industrial. Se

trabaj6 con una muestra de 173 sujetos. Las conclusiones de este trabajo fueron:

“Mediante la realizacion de un analisis confirmatorio de segundo nivel se
constata la validez del instrumento de medicion de Clima y Liderazgo IMCOL,
planteado por Mellado (2004), debiendo reunificar a nivel de clima las siete

dimensiones especificas que lo describen, en tres macro — factores.”.

“A nivel de liderazgo el modelo ajusta adecuadamente al efectuar un
andlisis confirmatorio de primer nivel, debiéndose restar algunos items poco
significativos segun la p calculada y relacionando ciertos errores de medicion

conjuntos.”.

“De esta forma, se constata nuevamente que el modelo de medicion del
clima organizativo y el liderazgo generado para la pequefia empresa industrial
es valido metodoldgicamente en el ambito comunicativo, segun los analisis

estadisticos realizados.”.

El autor Cruz (2006), publicé una Tesina titulada La relacion entre el logro
educativo y el liderazgo transformacional directivo en escuelas de educacién
primaria del estado de México, presentada segun explica para estudiar el grado
de relacion entre las variables logro educativo alcanzado en el ciclo escolar 2004
— 2005 por alumnos de tercer y quinto afio de primaria en espafiol y matemaéticas,
y el liderazgo transformacional del director; en el marco del Programa Escuelas
de Calidad, disefiado e implementado por la Secretaria de Educacion Publica del
Gobierno de la Republica en el estado de México. Segun Cruz (2006) “El motivo
por el que el proyecto de investigacién retoma como marco de referencia la
implementacion del PEC, se debe a que uno de los tres ejes en torno a los cuales
gira dicho programa es la mejora de la gestion escolar, y si se considera como
premisa que la gestién y el liderazgo pueden ser vistos como procesos

transformacionales que buscan mejorar la calidad de los centros educativos.”.

El estudio de Cruz (2006) consideré una muestra de 20 escuelas, que
implicé encuestar a 218 profesores y 20 directores. Para la variable logro
educativo, se consideraron los resultados cuantitativos de los alumnos de 3°y
5° grados de primaria, obtenidos mediante la aplicacion de la prueba “estandares

nacionales” disefiada y aplicada por el INEE y la DGE durante el ciclo 2004 —
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2005. Para el liderazgo transformacional, se usé los dos cuestionarios
propuestos por Bernal (2001), para profesores y directores. Algunas de las

conclusiones de este autor fueron:

‘Para el grupo de escuelas que participan en el PEC, se pone de
manifiesto una correlacion parcial negativa entre el liderazgo transformacional y
el logro educativo igual a —0.057 con una significacion (bilateral) a = 0.502. Por
lo que se concluye que, en este grupo de escuelas, esas dos variables no tienen
una correlacion significativa, ya que el valor de a es muy alejado al parametro
establecido (0.05) y por lo mismo no corresponde al nivel de confiabilidad
esperado (95%).”".

“... de acuerdo a los resultados obtenidos en el grupo de escuelas que no
participan en el PEC se tiene que: El coeficiente de correlaciéon parcial - sin
introducir variables de control - entre el liderazgo transformacional y el logro
educativo es igual a 0.309, con una significacion (bilateral) a = 0.000. Lo que
lleva a concluir que, en este grupo de escuelas, las dos variables en estudio si
presentan una correlacion significativa, ya que el valor de a es menor que el

maximo esperado (0.05) para alcanzar un nivel de confiabilidad del 95%.”.

“... estos resultados sugieren una cuestion a explorar en el futuro con el
objeto de brindar mayores explicaciones al patron de relacién mostrado, en el
que las escuelas que no participan en el PEC, el liderazgo transformacional
directivo presenta una incidencia linealmente positiva, plasmada en los mejores
resultados de logro educativo alcanzados. Situaciéon que no se evidencia del

mismo modo en las escuelas que si participan en el PEC.”.

1.3. Justificacion del problema

El haber llevado a cabo esta investigaciébn encuentra su principal
justificacion en disponer de un instrumento de medicion disefiado y aplicado a
una realidad empresarial, en este caso una institucion financiera referente en la
economia del Perl, como es el Banco de Crédito del Peru. Para disefar este
instrumento se tuvo que identificar, primero, las dimensiones e indicadores del

constructo liderazgo directivo y, a partir de la disponibilidad de este instrumento
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se puede mejorar la eficacia y eficiencia de la organizacion involucrada,
concentrandose en optimizar las competencias personales del gerente o
directivo de la empresa, ligadas al constructo liderazgo, para que sea a la vez
gestor y lider. Luego, la necesidad de desarrollar esta investigacion implico el
tener una herramienta de evaluacion periodica del constructo liderazgo directivo
en una institucion especifica, que permite a los gerentes o directivos de la misma,
una vez diagnosticado sus niveles de liderazgo, mejorar su desempefio laboral
al mejorar esos niveles para ejercer un buen liderazgo hacia sus colaboradores,
lo que implica, entre otros, mayor motivacion y compromiso para el logro de los

objetivos empresariales.

Si bien es cierto, existen innumerables publicaciones y estudios respecto
al constructo liderazgo, es también cierto que muy pocas han logrado obtener un
instrumento que permita medir o evaluar, con la rigurosidad del caso, este
constructo. Y en todo caso, la mayoria de las investigaciones que han llevado a
cabo la medicion de esta variable compleja, y principalmente, en relacion a otra
variable del &mbito empresarial, han usado un instrumento que no se ajusta a
realidad de cada organizacion o mide el constructo asumiendo que el gerente o

directivo ya tiene un perfil especifico de liderazgo, lo cual no es del todo correcto.

El aporte tedrico de la presente investigacion resulta de la aplicacién
conjunta de diferentes herramientas metodoldgicas para el andlisis del
constructo liderazgo directivo, es decir, el liderazgo que ejercen los gerentes
hacia sus colaboradores. Ello se fundamenta sobre la base que este constructo
representa una variable compleja estratégica en el éxito organizacional y que
contribuye a generar valor para los accionistas, para los colaboradores y la

sociedad en general.

Las publicaciones de autores reconocidos en el ambito de la
Administracion, nos ponen al tanto de las diversas teorias sobre liderazgo que
empezaron a publicarse desde los inicios del siglo pasado, con un comun
denominador: la presencia de las ciencias sociales, en donde se ubica la ciencia
Administracion. Por ello, el disponer de un instrumento para medir el liderazgo
directivo en una empresa especifica abre una puerta para futuras evaluaciones

en empresas similares, asi como otorga un punto de vista diferente en la forma
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de medir este constructo. En nuestro caso, son los colaboradores, o mejor dicho
los seguidores, los que determinan qué indicadores y como consecuencia qué
dimensiones son las que definen el constructo liderazgo directivo en una
empresa especifica. Lo cual es una diferencia con otras propuestas en las que
son los mismos gestores o directivos o los que fueron identificados como lideres
quienes ayudaron a definir operacionalmente este constructo. Luego, nuestra
propuesta es desde otro punto de vista, desde el punto de vista de los

colaboradores o seguidores.

El aporte practico de la investigacion busca proponer mejoras en algunos
indicadores de un gerente en particular para un liderazgo eficaz, como resultado
de la evaluacion del constructo, utilizando el instrumento disefiado, validado y
sometido a prueba de confiabilidad. Los resultados de la evaluacion permitiran
al directivo evaluado mejorar sus competencias personales, ligadas al liderazgo,

identificadas como débiles.

En esa misma linea, esta investigacion pretende convertirse en un
humilde aporte, en el adn controversial estudio del constructo liderazgo, que
conduzca a la estandarizacién de criterios para disponer de instrumentos

pertinentes para su medicion.

1.4. Formulacién del problema

Para enfocarnos en el principal objetivo de nuestra propuesta, es decir,
disefiar de un instrumento que permita medir el constructo liderazgo directivo,
desde el punto de vista de los colaboradores de una institucién especifica y con
las condiciones de validez y confiabilidad, de tal forma que el instrumento sea
pertinente para medir lo que queremos medir, planteamos la siguiente

interrogante:

¢, Qué dimensiones e indicadores conformarian el constructo liderazgo
directivo, para que el instrumento disefiado cumpla con los requisitos de validez
y confiabilidad, al ser aplicado en el Banco de Crédito del Peri — Region La
Libertad?

22



1.5. Hipétesis
1.5.1. Hipotesis General

La hipétesis general (HG) que planteamos, de acuerdo a la

formulacién del problema, corresponde a:

HG: El instrumento de medicion disefiado para medir el
constructo liderazgo directivo en el Banco de Crédito del Pert —
Region La Libertad, y que cumple con los requisitos de validez y
confiabilidad, se fundamenta en las siguientes cuatro dimensiones:
Relaciones humanas y participativas; Competitividad y control;
Innovacion y espiritu emprendedor; Mantener el orden y la

racionalidad.

La hipotesis general (HG) planteada nos permitié proponer la

correspondiente hipoétesis nula (HGo)

HGo: El instrumento de medicion disefiado para medir el
constructo liderazgo directivo en el Banco de Crédito del Perd —
Regién La Libertad, y que cumple con los requisitos de validez y
confiabilidad, se fundamenta solo en algunas de las siguientes cuatro
dimensiones: Relaciones humanas y participativas; Competitividad y
control; Innovacion y espiritu emprendedor; Mantener el orden y la

racionalidad.

La hipétesis general (HG) e hipétesis nula (HGo) planteadas
nos permitieron proponer la correspondiente hipétesis alternativa
(HGa)

HGa: El instrumento de medicion disefiado para medir el
constructo liderazgo directivo en el Banco de Crédito del Pert —
Region La Libertad, y que cumple con los requisitos de validez y
confiabilidad, se fundamenta en otras dimensiones ademas de las

siguientes cuatro dimensiones: Relaciones humanas y participativas;
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Competitividad y control; Innovacién y espiritu emprendedor;
Mantener el orden y la racionalidad.

1.5.2. Hipo6tesis Especificas

La hipdtesis general (HG) planteada en el punto anterior,
permitio establecer las siguientes hipétesis especificas.

La primera hipotesis especifica (HE1) corresponde a:

HEi1: La dimension Relaciones humanas y participativas del
constructo liderazgo directivo, se compone de los siguientes dos (2)
indicadores: Comunicarse verbalmente y escuchar a las personas;

Construir equipos.

La hipétesis especifica 1 (HE1) nos permiti6 proponer la

correspondiente hipoétesis especifica 1 nula (HE1o)

HE10: La dimensién Relaciones humanas y participativas del
constructo liderazgo directivo, se compone solo de alguno de los
siguientes dos (2) indicadores: Comunicarse verbalmente y escuchar

a las personas; Construir equipos.

La hipétesis especifica 1 (HE1) e hipotesis especifica 1 nula
(HE10) nos permitieron proponer la correspondiente hipotesis

especifica 1 alternativa (HE1a)

HE1a: La dimensién Relaciones humanas y participativas del
constructo liderazgo directivo, se compone de otros indicadores
ademas de los siguientes dos (2) indicadores: Comunicarse

verbalmente y escuchar a las personas; Construir equipos.

La segunda hipotesis especifica (HE2) corresponde a:

24



HE2: La dimension Competitividad y control del constructo
liderazgo directivo se compone de los siguientes cuatro (4)
indicadores: Motivar a otros e influir en ellos; Delegar; Definir objetivos

con una visién congruente; Ser precavido.

La hipotesis especifica 2 (HE2) nos permite proponer la
correspondiente hipotesis especifica 2 nula (HE2o)

HE20: La dimension Competitividad y control del constructo
liderazgo directivo se compone solo de algunos de los siguientes
cuatro (4) indicadores: Motivar a otros e influir en ellos; Delegar;

Definir objetivos con una vision congruente; Ser precavido.

La hipotesis especifica 2 (HE2) e hipotesis especifica 2 nula
(HE20) nos permitieron proponer la correspondiente hipotesis

especifica 2 alternativa (HEz2a)

HE2a: La dimension Competitividad y control del constructo
liderazgo directivo se compone de otros indicadores ademas de los
siguientes cuatro (4) indicadores: Motivar a otros e influir en ellos;

Delegar; Definir objetivos con una vision congruente; Ser precavido.

La tercera hip6tesis especifica (HE3) corresponde a:

HEs: La dimensién Innovacién y espiritu emprendedor del
constructo liderazgo directivo se compone del siguiente indicador:

Reconocer, analizar y resolver problemas.

La hipotesis especifica 3 (HEs) nos permite proponer la

correspondiente hipotesis especifica 3 nula (HEzo)
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HEso: La dimension Innovacion y espiritu emprendedor del
constructo liderazgo directivo no se compone del siguiente indicador:

Reconocer, analizar y resolver problemas.

La hipotesis especifica 3 (HEs3) e hipotesis especifica 3 nula
(HEso) nos permitieron proponer la correspondiente hipoétesis
especifica 3 alternativa (HEsa)

HEsa: La dimension Innovacion y espiritu emprendedor del
constructo liderazgo directivo se compone de otros indicadores
ademas del siguiente indicador: Reconocer, analizar y resolver

problemas.

La cuarta hipétesis especifica (HE4) corresponde a:

HE4: La dimension Mantener el orden y la racionalidad del
constructo liderazgo directivo se compone de los siguientes tres (3)
indicadores: Administrar el tiempo y el estrés; Administrar las

decisiones individuales; Administrar conflictos.

La hipoétesis especifica 4 (HEs4) nos permiti6 proponer la
correspondiente hipotesis especifica 4 nula (HE4o)

HE40: La dimensién Mantener el orden y la racionalidad del
constructo liderazgo directivo se compone de solo algunos de los
siguientes tres (3) indicadores: Administrar el tiempo y el estrés;

Administrar las decisiones individuales; Administrar conflictos.

La hipotesis especifica 4 (HE4) e hipotesis especifica 4 nula
(HE40) nos permitieron proponer la correspondiente hipoétesis
especifica 4 alternativa (HE4a)
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1.6.

HEsa: La dimension Mantener el orden y la racionalidad del
constructo liderazgo directivo se compone de otros indicadores
ademas de los siguientes tres (3) indicadores: Administrar el tiempo y
el estrés; Administrar las decisiones individuales; Administrar

conflictos.

Objetivos
1.6.1. Objetivo General

Disefiar un instrumento de medicidon para medir el constructo
liderazgo directivo en el Banco de Crédito del Peri — Region La
Libertad, que cumpla con los requisitos de validez y confiabilidad,
fundamentado en las siguientes cuatro dimensiones: Relaciones
humanas y participativas; Competitividad y control; Innovacion y

espiritu emprendedor; Mantener el orden y la racionalidad.

1.6.2. Objetivos especificos

a. ldentificar y registrar los indicadores del constructo liderazgo
directivo, con la opinién de los colaboradores del Banco de Crédito del

Perd — Region La Libertad.

b. Identificar y registrar las dimensiones relacionadas a los
indicadores del constructo liderazgo directivo, segun la opinién de los

colaboradores del Banco de Crédito del Pert — Regidén La Libertad.

c. Someter a los procesos de Validez de contenido y Validez
de constructo el instrumento para medir el liderazgo directivo,
obtenido de la opinion de los colaboradores del Banco de Crédito del

Perd — Region La Libertad.

d. Someter al proceso de Confiabilidad el instrumento para
medir el constructo liderazgo directivo, disefiado con la opinién de los

colaboradores del Banco de Crédito del Pert — Region La Libertad.
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e. Comprobar la hipétesis general y especificas, comparando
el modelo de referencia propuesto por Whetten y Cameron (2011, p.
11), referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto
Comportamiento Organizacional, y el modelo disefiado a partir de la
opinion de los colaboradores del Banco de Crédito del Peri — Region

La Libertad; a partir de los resultados de los puntos especificos “c” y
“d”.

f. Aplicar el instrumento diseflado para medir el constructo
liderazgo directivo al gerente del Banco de Crédito del Pert — Region
La Libertad, procesar y analizar la informacion con la finalidad de

evaluar la realidad de esta institucion y poner a disposicién los

resultados.

1.7. Material
1.7.1. Poblacién

La poblacion comprendio6 a todos los colaboradores del area de
operaciones del BCP de la Region La Libertad, que involucra a 366
trabajadores de las diversas sedes que laboran en esta region. A
continuacion, presentamos el Cuadro I-1, que resume el numero de
personas que trabajan en cada sede del Banco de Crédito del Peru

de la Region La Libertad.

1.7.2. Muestra

Para el célculo del tamafio de la muestra se utilizé, como lo
propone Castafieda (2015), la técnica Probabilistica — Muestreo
Aleatorio Correlacional con Poblacién Finita (pp. 21 — 22). La siguiente

férmula, permite el calculo correspondiente:

n = (Z#p*g*N) / (E>*(N-1) + Z>p*q)
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En donde:

n: Tamafno de la muestra
N: Tamafo de la poblacion = 366

Z = Unidades de desviacion estandar a un nivel de confianza de 95%
=1,96.

p = Proporcion de aceptacion, se asume = 0.5
g = Proporcion de rechazo=1-p =0.5

E = Error maximo permitido es 0.05

Cuadro I-1. Personal del area de Operaciones, por sede — Banco de
Crédito del Pert — Regibn La Libertad

Sede Cantidad de colaboradores
Trujillo 81
Real Plaza 27
Mall Aventura Plaza Trujillo 24
Esparfa 12
Open Plaza 24
El Porvenir 15
Primavera 25
Esperanza 16
Mercado Mayorista 28
Av. Peru 20
Husares 19
Larco 17
Union 11
Huamachuco 12
Chepén 24
Pacasmayo 11
TOTAL 366

Fuente: Area de Recursos Humanos del BCP, al mes de agosto 2016.
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Reemplazando los datos en la formula se obtiene n = 188. Pero
este tamafio de muestra debe ser ajustado segun la siguiente formula,

gue considera la variable poblacion:

no=(n)/ (1 + n/N)

Por lo tanto, el tamafio de la muestra no es de 124.
Considerando el numero de participantes de la muestra, equivalente
a 124, hemos seleccionado a los colaboradores de tres sedes que
juntas equivalen a 125 trabajadores. Las sedes seleccionadas fueron:
Trujillo con 81 trabajadores, Larco con 17 trabajadores y Real Plaza
con 27 trabajadores; entre personal de promotores, Banca Exclusiva,
PYME, guias, plataforma, supervisores y jefes. En nuestro caso, la
muestra fue elegida tomando en cuenta que cada sede concentra un
namero determinado de colaboradores, lo que permitié6 recoger la
informacién con mayor facilidad. Pero, para ello realizamos una
agrupacion de sedes en torno al nimero de colaboradores segun el
tamafo de la muestra, pero decidimos por conveniencia considerar en
todos los grupos a la sede Trujillo, por ser la sede principal de la
Regidén La Libertad, y agregamos a esta sede dos o tres sedes hasta
llegar al tamafio de la muestra. A continuacion, hicimos un sorteo
entre todas las sedes, saliendo elegida el Grupo 4. Ver Figura I-1. Al
respecto, Hernandez et al. (2014, p. 189), nos dice que las muestras
no probabilisticas o0 muestras dirigidas, “suponen un procedimiento de
selecciéon orientado por las caracteristicas de la investigacién, mas
que por un criterio estadistico de generalizacion”. En el muestreo por
conveniencia los casos disponibles son aquellos a los cuales tenemos
acceso directamente o estan disponibles sin mayor inconveniente, por
ello segun Kinnear y Taylor (1998, p. 203) explican que en este tipo
de muestreo “el elemento se autoselecciona o se ha seleccionado

debido a su facil disponibilidad”.
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Figura I-1. Distribucion de grupos de las sedes del Banco de Crédito del

Perd Regién La Libertad, en arreglos de hasta 125 colaboradores.

N° de N° de N° de
Sl colaboradores S colaboradores S colaboradores
Grupo Trujillo 81 Grupo Trujillo 81 Grupo Trujillo 81
1 Mall Aventura 2 Open Plaza 3 Mercado
Plaza Truijillo 24 Trujillo 24 Mayorista 28
Av. Peru 20 Av. Perd 20 Esperanza 16
Total 125 Total 125 Total 125
N° de N° de N° de
Sede colaboradores Sede colaboradores Sede colaboradores
Grupo Trujillo 81 Grupo Trujillo 81 Grupo Trujillo 81
4 Real Plaza 5 Mercado 6 Av. Perd
Trujillo 27 Mayorista 28 ) 20
Larco 17 El Porvenir 15 Chepén 24
Total 125 Total 124 Total 125
N° de N° de N° de
Sk colaboradores Sl colaboradores Sl colaboradores
Trujillo 81 Trujillo 81 Trujillo 81
Grupo Primavera 25 Grupo Espafia 12 Grupo Unién 11
7 - 8 ~ 9
Husares 19 Av. Per( 20 Pacasmayo 11
Total 125 Huamachuco 12 Av. Peru 20
Total 125 Total 123

Fuente: Elaboracién propia

1.7.2.1. Marco de muestreo

Corresponde al Registro de personal del Area de
Recursos Humanos del Banco de Crédito del Peru, de la

Region La Libertad, al mes de agosto del 2016.

1.7.2.2. Unidad de anélisis

Esta conformada por los colaboradores que tienen los

cargos organicos de: Promotor, Banca Exclusiva, PYME, Guia,

Plataforma, Supervisor y Jefe.

1.8. Procedimientos

1.8.1. Instrumentos de recojo de informacion

Considerando

gque las

técnicas

son

herramientas

metodoldgicas para resolver un problema cientifico concreto o
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especifico, de comprobacion o rechazo de una hipétesis; podemos
indicar que la técnica es el procedimiento por el cual el investigador
obtiene la informacion requerida de un fenémeno en funcion de los
objetivos del estudio. Por otro lado, los instrumentos de recoleccion
de datos son las herramientas especificas o recursos cientificos que
se seleccionan, a partir de una técnica previamente elegida, y que se
emplearan en el proceso de recogida de datos, cumpliendo con rol
importante para el desarrollo de la investigacion. A continuacion, en el
cuadro I-2 se presentan las técnicas y los instrumentos que
empleamos en el desarrollo del presente trabajo de investigacion

cientifica.

Cuadro I-2. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

CONSTRUCTO TECNICAS INSTRUMENTOS
<+ Encuesta «+ Cuestionario N° 1,
con preguntas
abiertas para

informacién base.
« Cuestionario N° 2,
Liderazgo directivo con preguntas
cerradas y escala
de valoracién tipo

Likert para valorar

constructo.
> Andlisis de » Ficha de andlisis de
contenido contenido.

Fuente: Elaboracién propia.
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1.8.2. Disefio de Investigacion

De acuerdo a la funcidn cientifica nuestra investigacion tuvo un
alcance descriptivo. Para Hernandez et al. (2010, p. 92), en una
investigacion de nivel descriptiva se busca conocer caracteristicas,
medir actitudes u opiniones, propiedades y correlaciones no causales;
para describir los fenbmenos o contextos y establecer como son y
como se manifiestan. En nuestro trabajo los datos fueron obtenidos
directamente de la realidad sin ser modificados, lo que permitio
especificar caracteristicas y perfiles de personas, luego de recoger
informacion de la variable compleja en estudio y realizar el andlisis

estadistico del caso.

El enfoque metodolégico de nuestra investigacion correspondid
al mixto cualitativo — cuantitativo. “La meta de la investigacion mixta
no es reemplazar a la investigacion cuantitativa ni a la investigacion
cualitativa, sino utilizar las fortalezas de ambos tipos de indagacion,
combinandolas y tratando de minimizar sus debilidades potenciales.”
(Hernandez et al., 2014, p. 532).

De acuerdo a su proposito fundamental nuestra investigacion
fue aplicada, puesto que los huevos conocimientos que obtuvimos nos
permitieron que el instrumento diseflado sea aplicado para ayudar a
transformar una realidad, lo que conlleva a solucionar un problema.
(Hernandez et al., 2010, p. XXIV del prélogo).

El disefio metodoldgico es muy importante porque determina
cOmo se va a realizar la investigacion, qué estrategias se emplearan
y cuales procedimientos se llevaran a cabo para dar respuesta al
problema planteado y asi lograr los objetivos propuestos. El método
de investigacion que empleamos fue el mixto, es decir, desarrollamos
una primera fase basandonos en el enfoque cualitativo, que implico
entender el constructo “liderazgo directivo”, mediante la recoleccion
de informacion a través de encuestas de entrada, organizacion de los
datos y construccion del instrumento, estableciendo para ello las

dimensiones e indicadores inherentes al constructo y segun la
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realidad de la organizacién elegida. Para la organizacion de los datos
y construccion del instrumento, se analizé la informacién inicial con la
técnica de la triangulacién, comparando las respuestas con el modelo
tedrico y los conceptos de Administracion, estableciendo tendencias
0 patrones y organizandolos de acuerdo a cada categoria. Una vez
“construido” el instrumento de la variable compleja en estudio,
solicitamos la intervencion de expertos e investigadores para que
“validen el contenido” del instrumento disefiado, tomando en cuenta
sSus propios criterios y conocimientos. La validacion de contenido
(Juicio de expertos) del instrumento recae en el ambito del proceso

cualitativo, principalmente.

A continuacion, pasamos a utilizar el enfoque cuantitativo, que
implico utilizar la estadistica inferencial para tratar los datos recogidos
en la encuesta preliminar, y someter al instrumento a la validacion de
constructo (mediante el Analisis Factorial en su fase exploratorio) y la
prueba de Confiabilidad mediante la verificaciéon de la “consistencia
interna” calculando el coeficiente Alfa de Cronbach, para ello
utilizamos el SPSS version 15. Una vez ajustado el instrumento con
los resultados obtenidos, aplicamos el instrumento disefiado en la
organizacion elegida para medir el constructo liderazgo, utilizando
para ello la estadistica descriptiva, y obtuvimos asi datos de la primera

aplicacion del instrumento en la realidad de la institucion en estudio.

Complementamos lo indicado lineas arriba, en cuanto al disefio
elegido, mencionando que el presente trabajo de investigacion fue no
experimental, puesto que no tuvimos control o posibilidad de
manipular la variable independiente y tampoco realizar la
conformacién de grupos experimentales, solo observamos el
fendbmeno, en su contexto natural, para después analizarlo. Para
Kerlinger (1979, p. 116) “... La investigacion no experimental o ex post
— facto es cualquier investigacion en la que resulta imposible
manipular variables o asignar aleatoriamente a los sujetos o las

condiciones.”.
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Finalmente, analizamos cual fue el nivel o modalidad de la
variable compleja en estudio en un momento dado o en un Unico
momento, por ello nuestra investigacion fue de corte transeccional,
luego de recolectar los datos en un momento establecido procedimos
a analizarlos y describir la incidencia de los resultados en la variable
compleja en estudio (Hernandez et al., 2010, p. 154).

1.8.3. Operacionalizacion de la variable compleja

La operacionalizacion del constructo liderazgo directivo, que
permitio el disefio del instrumento pertinente para su aplicacion en el
Banco de Crédito del Perd — Region La Libertad, fue previamente

definido segun se muestra en la tabla I-1.

En esta tabla I-1 se especifica la definicion operacional, se
numeran las dimensiones e indicadores del constructo, pero tomando
en cuenta la propuesta inicial, y se establecen las métricas que
permitieron someter a prueba las hipétesis. Hemos considerado que
el constructo liderazgo directivo esta conformado por cuatro
dimensiones tal y como lo proponen Whetten y Cameron (2011, p. 11),
quienes luego de varias investigaciones realizadas y de haber

analizado muchas otras propuestas mencionan:

“Los andlisis estadisticos revelaron que las habilidades caian dentro de
cuatro grupos principales. Un grupo de habilidades se concentraba en las
capacidades de participacion y relaciones humanas (por ejemplo, comunicacién de
apoyo y formacion de equipos), mientras otro grupo se centraba justamente en lo
opuesto, esto es, en la competitividad y el control (por ejemplo, habilidades de
asertividad, poder e influencia). Un tercer grupo se concentré en la innovacion y en
el espiritu emprendedor individual (por ejemplo, la solucién analitica y creativa de
problemas), mientras que un cuarto grupo enfatizaba el tipo de actividades
opuestas, es decir, mantener el orden y la racionalidad (por ejemplo, administracion

del tiempo y toma de decisiones racionales).”.

Lo anteriormente reproducido nos permitié estructurar la tabla

I-1, que se muestra a continuacion.
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Tabla I-1. Operacionalizacion del constructo liderazgo directivo aplicable

en el Banco de Crédito del Pert — Regién La Libertad.

VARIABLE DEFINICION DIMENSIONES INDICADORES METRICAS
COMPLEJA o OPERACIONAL
CONSTRUCTO
Composicion
dimensional del
constructo liderazgo
directivo = 4 (100%)
I. Relaciones .1 Comunicarse Composicion por
Conjunto humanas y Zig%ilrﬂ?rﬁaﬁ indicadores de la
combmado_de participativas personas. dimensién Relaciones
competencias humanas y
persona|es |2 Construir pal‘tICIpatIvaS =2
o 20%
clavgzs, equipos. (20%)
agrupadas en
LIDERAZGO cgatep orias o
DIRECTIVO ategor
dimensiones,
que debe tener 1.1 Motivar a

todo gerente y
que implica
caracteristicas
de los directivos
eficaces (Rossi,
2016)

II. Competitividad y
control

[ll. Innovacion y
espiritu
emprendedor

IV. Mantener el
ordeny la
racionalidad

otros e influir en
ellos.

1.2 Delegar.

11.3 Definir
objetivos con una
visién congruente.

1.4 Ser precavido.

I1l.1 Reconocer,
analizar y resolver
problemas.

IV.1 Administrar el
tiempo y el estrés.

IV.2 Administrar
las decisiones
individuales.

IV.3 Administrar
conflictos.

Composicion por
indicadores de la
dimension
Competitividad y
control =4 (40%)

Composicion por
indicadores de la
dimensidén Innovacién
y espiritu
emprendedor =1
(10%)

Composicion por
indicadores de la
dimensién Mantener
el ordenyla
racionalidad =3
(30%)

Fuente: El autor, en base a la propuesta de Whetten y Cameron (2011, p. 11),

referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento

Organizacional.
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1.8.4. Método de andlisis de la Informacién

El proceso de recojo de la informacibn empezé con una
encuesta preliminar aplicada a 125 colaboradores del Banco de
Crédito del Peru — Region La Libertad (ver Anexo ii), la cual tuvo como
principal objetivo identificar los indicadores y dimensiones que
correspondan al constructo liderazgo directivo en esta entidad. Luego,
se recopil6 toda la data y se procedio a categorizar las respuestas del
reactivo n° 3, principalmente, pero tomando en cuenta lo comentado

en los otros reactivos, segun el esquema de la figura I-1.

En esta primera parte hicimos uso de un método de analisis
cualitativo, que implica el empleo de la técnica de triangulacion para
establecer en qué categoria (dimension) se ubica cada uno de los
indicadores identificados durante el recojo de la informacién, tomando
como base las dimensiones de la propuesta de Whetten y Cameron
(2011, p. 11), referenciado por Chiavenato (2009, p. 345), en su texto
Comportamiento Organizacional. Al respecto, la técnica de
triangulacion se emplea para comparar datos, contrastar diferentes
perspectivas, comparar teorias, contextos, instrumentos o métodos de
forma diacrénica o sincronica, en el tiempo. Podemos agregar que con
la triangulacion se usan dos o mas técnicas e instrumentos para
recoger y/o analizar y/o verificar datos. La triangulacion proporciona
un mayor grado de validez a los resultados, reduciendo el sesgo que

puede existir, principalmente, en la informacién subjetiva.

En nuestro trabajo usamos dos técnicas de triangulacién de
datos para obtener la informacién, la técnica del andlisis de contenido
y la técnica de la encuesta, con sus correspondientes instrumentos
(ficha de analisis de contenido y el cuestionario de preguntas). Lo
anterior nos proporcioné los datos necesarios para analizar la
realidad, y confrontar la informacién obtenida en la muestra para
detectar una tendencia légica en la mezcla de los resultados
(caracterizaciones sobre las categorias), considerando que la validez

de la triangulacion utilizada implico ser capaces de organizar los datos
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en un marco coherente y a la vez divergente, para estructurar el

constructo liderazgo directivo

Figura I-2. Esquema para categorizar los datos.

Categoria identificada

Caracteristicas o
habilidades identificadas

Respuestade Indicador 1

participante 1, 7, 10...

Respuestade
participante 3, 9, 62...

Respuestade
participante 13, 15, 22...

Respuestade

participante 11,18, 101... _‘

Respuestade

Respuestade Ly
participante n

participante 2, 6, 89...

Fuente: Elaboracién propia.

Una vez identificadas los indicadores y dimensiones del
constructo liderazgo directivo, a partir de la opinion de los
colaboradores del Banco de Crédito del Pert — Regién La Libertad, se
procedié a validar el instrumento empleando la técnica del Juicio de
expertos (Ver Anexo iii). En la tabla I-2 se muestran los resultados del
procesamiento de los datos (es un ejemplo) a partir de la valoracion
de los expertos. Cada uno de los expertos consultados, en el ejemplo,
proporciona su opinién por cada uno de los 20 items que contiene el
instrumento a validar, en base a ello se aplica la férmula de la CVR
para obtener los resultados mostrados en la tGltima columna. Se puede
observar que la opinion de los expertos da como resultado a ocho (8)
item con un valor del CVR de 0,80 y doce (12) items con un valor de

1,00. El valor de 0,92, del ejemplo, es superior al recomendado por
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Lawshe (1975), quien establece que se debe obtener un valor minimo
de “Razoén de Validez de Contenido” o “CVR” de 0,62 con un minimo

de diez expertos.

Tabla I-2. Valoracion de expertos.

Consolidado| C.V.R.
Expertos consultados de

Numero

de item 1 2 3 4 S 6 7 8 9 10 respuestas

evaluado [ SI|NOJSIINO]SIINO|SIINOJSIINO|SI|{NOJSIINOJSI|NO|SIINO]SI|INO Si NO |poritem
1 X X X X X X X X X X 9 1 0.80
2 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
3 X X X X X X X X X X 9 1 0.80
4 X X X X X X X X X X 9 1 0.80
5 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
6 X X X X X X X X X X 9 1 0.80
7 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
8 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
9 X X X X X X X X X X 10 0 100
10 X X X X X X X X X X 9 1 0.80
11 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
12 X X X X X X X X X X 10 0 100
13 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
14 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
15 X X X X X X X X X X 9 1 0.80
16 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
17 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
18 X X X X X X X X X X 9 1 0.80
19 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
20 X X X X X X X X X X 9 1 0.80

Promedio final del C.V.R. del instrumento 0.92

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion, se llevo a cabo la prueba Validez de constructo,
para lo cual, con los datos obtenidos en la pre aplicacion del
instrumento disefiado, e inclusive, mejorado con la opinién de los
expertos que validaron el contenido, procedimos a efectuar los
calculos estadisticos correspondientes usando el programa para
tratamiento estadistico SPSS versién 15, para asi obtener la medida
de adecuacion muestral Kaiser — Meyer — OIlkin, y realizar la prueba
de esfericidad de Bartlett. Los resultados de ambas pruebas se
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muestran, como ejemplo, en la tabla 1-3. Se esperaba que
obtengamos resultados similares al de este ejemplo.

Tabla I-3. Medida de adecuacién muestral KMO y prueba de esfericidad de
Bartlett.

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de

Kaiser-Meyer-Olkin. 794

Prueba de esfericidad  Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 436 B44
gl 36
Sig. 0o

Fuente: Elaboracion propia

Luego, con el uso del programa de tratamiento estadistico
SPSS version 15 procedimos a la extraccion de los “factores”
representativos mediante el analisis de los componentes principales y
rotacion Varimax, segun se muestra en la tabla I-4, la cual es una
muestra, a manera de ejemplo, de lo que se obtuvo con los datos
reales. En la tabla I-4 se observa que los resultados apuntan a cinco
factores representativos, sin embargo, esto corresponde a un
ejemplo. Cuando obtuvimos los datos reales de la aplicacion de la pre
encuesta, procedimos a utilizar el programa SPSS version 15 para
establecer qué factores resultan representativos, para el instrumento
disefiado, y asi pudimos establecer realmente qué indicadores
corresponden con sus dimensiones y cuales nos interesaban tener en
cuenta para nuestro trabajo, de tal forma que el instrumento disefiado

se ajuste a la realidad y sea pertinente para la institucion del estudio.

Lo que siguid a continuacion fue obtener una matriz de
componentes rotados. En la tabla I-5 se muestra la Matriz de
componentes rotados obtenida con el programa de calculos

estadisticos SPSS version 15, a partir de los datos obtenidos con la
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aplicacion de la pre aplicacion del instrumento a los colaboradores del

Banco de Crédito del Peri — Regién La Libertad, lo cual nos

proporcion6 informacion acerca del grado de relacion entre un itemy

su factor correspondiente, entendiéndose como factor a la dimension

o categoria en evaluacion

Tabla I-4. Varianza total explicada del instrumento para medir el liderazgo

directivo.

“arianza total explicada

Autowalores iniciales

Sumas de las saturaciones al cuadrado

de |3 extraccian

Suma de las saturaciones al cuadrado
de la rotacidn

% dela % dela % dela
Componente Total warianza | % acumulado Total varianza | % acumulado Total varianza | % acumulado
1 16,356 49,563 49,563 16,356 48 563 49,563 9427 28 566 28 566
2 4226 12,807 52,270 4226 12,807 62,370 TOTI 21,433 49,999
3 3,494 10,527 72,057 3,494 10,587 72087 4649 14,087 G} 026
4 1,880 G724 72,681 1,880 67249 72621 2035 119232 76,009
4] 1,228 3721 22,402 1228 3721 82,402 2,110 5,293 82402
G as0 2,871 26,273
7 2z 2,705 28,078
g 816 2473 90,552
g9 T4 2,256 82,507
10 G449 1,862 24775
11  ric] 1.434 95,208
12 313 248 a7 158
12 252 FES or.oz2
14 210 Rsicls] 02,652
18 == Ralule] 29,067
16 131 298 00,455
17 77 232 09,697
18 59 178 98,876
18 044 24 400,000
20 B4E-015 [5,87E-015 400,000
21 [ O5E-016 [2,14E-015 100,000
22 F93E-016 [1,80E-015 100,000
23 B 1SE-016 [1,66E-016 100,000
24 2 BOE-016 [1,12E-015 100,000
25 2 G4E-016 [2,01E-016 100,000
25 JTE016 [5,37E-D16 100,000
7 B 27E-017 [1,G0E-018 100,000
28 -44E-018 [-13E-017 100,000
28 -1,3E-016 [-40E-016 400,000
30 -36E-016 [-1,1E-015 400,000
21 -43E-016 [-1.3E-015 100,000
32 -48E-016 [-15E-015 400,000
33 -72E-016 |2 2E-016 100,000

Método de extraccidn: Andlisis de Componentes principales.

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 1-6 se muestra el resultado obtenido a partir de la

tabla I-5. En esta tabla |I-6 se puede apreciar que el constructo
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liderazgo directivo consta de cuatro dimensiones definidas a partir del

Andlisis de componentes principales y la rotacion Varimax.

Tabla I-5. Matriz de componentes rotados.

Matriz de componentes rotadds

Componente
1 2 3 4 5

ITEMI2 Aa7a 162 165 177
ITEMID flate] 326 266
ITEMZD BE7 - 162 215 312
ITEMZ7 785 -103 313 155
ITEM17 785 491 285 =107
ITEM3I3 770 349 - 136 110 -,292
ITEM14 7B6 341 236 330

ITEM2S 74 340 292 - 118

ITEM2E 718 294 393

ITEM10 707 341 264
ITEMIH 589 helate] A24 74

ITEMZ3 faiats] 506 369

ITEM21 531 385 480

ITEMZ0 518 176 232 434 - 283
ITEM4 127 893 138 113

ITEMI1 549 116 155 242
ITEM11 313 20 189 128

ITEM1EG 237 A0 279 212 - 134
ITEM3 200 803 162 122
[TEM:2 247 781 - 126 314

ITEME 152 53 519 -1148 - 364
ITEMS - 194 FEN 815 BT 334
ITEM1D 207 173 899 185 128
ITEM18 519 736 129 279
ITEM? 211 5a7 449 136
ITEM24 525 576 387

ITEMZ2 132 g22 819 371
ITEMS 252 A03 T3 306
ITEMS helat 262 A1

ITEM12 386 324 530 564 126
ITEM13 482 374 207 454 135
ITEMZ2E 360 130 354 o] 745
ITEM15 271 229 A58 341 556

Método de extraccidn: Analisis de componentes principales.
hétodo de rotacidn: Marmalizacion YWarimax con Kaiser.

4. La rotacidn ha convergido en 22 iteraciones.

Fuente: Elaboracién propia

Las dimensiones en este caso corresponden a la propuesta
de Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por Chiavenato
(2009, p. 345) en su texto Comportamiento Organizacional, y no es el

resultado final, es solo un ejemplo que nos servira de referencia.
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Tabla I-6. Ejemplo de constructo liderazgo directivo a partir de la validez de

la variable compleja.

Instrumento

Constructo Categorias o

) . de medicién
Dimensiones Indicadores

1) Relaciones

humanas y
participativas 2) Sabe escuchar.

1) Se comunica verbalmente.

3) Sabe conformar equipos de trabajo.

o 1) Sabe motivar. Cuestionario
2) Competitividad S
o y control 2) Sabe influir en los demas. de opinion
= 3) Sabe delegar. (Encuesta)
|_
8 4) Sabe definir objetivos con una vision
% congruente.
8 5) Es precavido.
N
<
o
]
a .
- 3) Ir!r1_ovaC|on y 1) Sabe reconocer los problemas, analizarlos y
espiritu
emprendedor resolverlos.

1) Sabe administrar el tiempo.
4) Mantener el

ordeny la 2) Sabe administrar el estrés.

racionalidad 3) Sabe administrar las decisiones individuales.

4) Sabe administrar los conflictos.

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla I-7 podemos ver el resultado que se obtendria del
coeficiente Alfa de Cronbach para el instrumento disefiado para medir
el liderazgo directivo, calculado con ayuda del programa SPSS

version 15.

Una vez que hallamos culminado con las etapas de validez y
fiabilidad del instrumento, y teniendo el instrumento disefiado con sus
correspondientes dimensiones 0 categorias e indicadores por

categoria, se podra terminar el instrumento final, disefiado
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especificamente para medir el liderazgo directivo en el Banco de
Crédito del Pert — Region La Libertad.

Tabla I-7. Estadisticos de fiabilidad del instrumento disefiado para medir el
liderazgo directivo.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de
Zronbach
hasada en
log
Alfa de elementos [ de
Zronbach tipificados elementos
JHE5 JHET 33

Fuente: Elaborado propia.

El siguiente paso consisti6 en comparar la informacion
estructurada del constructo liderazgo directivo, a partir de la opinion
de los colaboradores del Banco de Crédito del Perd — Region La
Libertad, con una tabla equivalente a la usada para operacionalizar la
misma (ver Tabla I-8), la cual contiene los valores de correspondencia

ponderados, que nos permitieron comprobar las hipotesis.

Para comprobar las hipotesis planteadas en el presente trabajo
de investigacion, utilizamos la estadistica descriptiva para valorar
cada una de las dimensiones e indicadores, con una ponderacién
porcentual l6gica, tal que nos permite verificar la presencia o ausencia
de los indicadores y dimensiones en el constructo liderazgo directivo,
comparando la propuesta tedrica con lo encontrado en el desarrollo
de nuestra investigacion, es decir, se procede a comparar con la tabla
equivalente construida con la opinion de los colaboradores del Banco

de Crédito del Pert — Regién La Libertad.

A continuacién, mostramos la tabla 1-9 donde cada dimension
equivale al 25% para denotar presencia en el constructo, y se valorara

con 0% si no esta presente la dimension.
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Tabla I-8. Operacionalizacién del constructo liderazgo directivo con la

ponderacion correspondiente para las dimensiones e indicadores.

Métrica para
Dimensién Metrlcg del peso porpentual Indicadores la presencia
relativo de dimensiones de los
indicadores
. Relaciones 10.00% Comunicarse verbalmente y 10.00%
Relaciones humanasy humanas 20.00% escuchar a las personas
articipativas Relaciones ’ . .
participativ .. I . 10.00% Construir equipos 10.00%
participativas
. Motivar a otros e influir en ellos 10.00%
Competitividad | 30.00%
s Delegar 10.00%
Competitividad y 40.00% | Defrir obiati —
control . efinir objetivos con una vision 10.00%
Control 10.00% congruente
Ser precavido 10.00%
Innovacién y espiritu Innovacion _ | .00% Reconocer, analizar
yesp Espiritu 10.00% ' y 10.00%
emprendedor 5.00% resolver problemas
emprendedor
Administrar elltlempo y el 10.00%
| | Mantener el 10.00% estrés
. 0 . ..
Mantengr € IO_LdZn yla orden 30.00% Administrar las decisiones 10.00%
racionaliaa individuales '
Racionalidad [20.00% Administrar conflictos 10.00%
Suma total de valores asignados 100.00% 100.00%

Fuente: Elaboracién propia a partir de la propuesta de Whetten y Cameron (2011,
p. 11), referenciado por Chiavenato (2009, p. 345), en su texto Comportamiento

Organizacional.

La hipotesis general (HG) establece que, si el valor obtenido es

100%, el constructo se compone de las cuatro dimensiones indicadas.

En la tabla 1-10 se muestran los datos y criterios usados para
comprobar las hipotesis especificas (HE), para lo cual se valoraron
cada uno de los indicadores presentes en cada dimensién de acuerdo
a la propuesta de Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por
Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento
Organizacional. La ponderacion se ha realizado tomando en cuenta
que el constructo referencial correspondia al 100%, si contenia las
cuatro dimensiones propuestas por Whetten y Cameron (2011, p. 11),
referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto
Comportamiento Organizacional, asi como a los diez indicadores

identificados previamente por estos autores.
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Tabla I-9. Valoracién de hipotesis general (HG).

Prueba de Hipotesis General

Relaciones Competitividad Innovaf:!on y Mantener el
HG = humanasy + espiritu + ordeny la

L y control ) g
participativas emprendedor  racionalidad

HG = 25% + 25% + 25% + 25%

HG = 100%
HG = 100%

HGo < 100%
HGa > 100%

Fuente: Elaboracién propia

El instrumento disefiado incluira todos los reactivos necesarios
(sobre la base del proceso de validacion y el proceso de confiabilidad)
para aplicar la encuesta a los colaboradores de la institucion de
nuestro interés, y de esta forma podremos medir los niveles de
liderazgo en esta organizacibn empresarial. La encuesta incluye
opciones de respuestas mediante el “escalamiento tipo Likert” de
cinco categorias, para un mejor analisis de los resultados. En este
caso el analisis de los resultados de la aplicacion de la encuesta se

hara utilizando la estadistica descriptiva.

En el Anexo iv se muestra una tabla donde se recogen, a
manera de ejemplo, datos de la encuesta aplicada, la cual nos
permitio tratar los datos para la presentacion segun se muestra en la

tabla I-11, la cual también representa un ejemplo con fines ilustrativos.

El resultado anterior puede ser presentado, también, utilizando
graficos de barras, tal y como se muestra en el Grafico I-1, el cual se
muestra con fines ilustrativos. En el capitulo Ill. Resultados, se
mostraran las tablas, cuadros y graficos obtenidos con el

procesamiento de los datos obtenidos de la realidad en estudio.
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Tabla I-10. Valoracion de hipotesis especificas (HE).

Prueba de Hipotesis Especifica 1
HE; = Comunicarse verbalmente N Construir
te y escuchar a las personas equipos
HE:1 = 10% +  10%
HE1 = 20%
HE1 = 20%
HEwo < 20%
HE1. > 20%
Prueba de Hipotesis Especifica 2
Motivar a Definir objetivos
oo L, Ser
HE2 = otros e influir + Delegar + con una visién + .
precavido
en ellos congruente
HE2 = 10% + 10% + 10% +  10%
HE>2 = 40%
HE2 = 40%
HE20 < 40%
HE2a > 40%
Prueba de Hipdtesis Especifica 3
Reconocer, analizar y
HEs =
resolver problemas
HEs = 10%
HEs = 10%
HE3 = 10%
HE30 < 10%
HEza > 10%
Prueba de Hipotesis Especifica 4
Administrar el  Administrar las -
. . Administrar
HE4 = tiempoyel + decisiones .
. N conflictos
estrés individuales
HE4 = 10% + 10% + 10%
HE4 = 30%
HE4 = 30%

HE40 < 30%
HE4a > 30%

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla I-11. Resultados de la valoracién del liderazgo directivo en el Banco
de Crédito del Pert — Regién La Libertad.

Variable: Liderazgo Directivo
Banco de Crédito del Peru -
Rango | Interpretacion Regién La Libertad
141 - 165] Muy bueno 10 33%
114 - 140 Bueno 9 30%
87-113 Neutral 11 37%
60 - 86 Malo 0 0%
33-59 Muy malo 0 0%
Total 30 100%

Fuente: Elaborado propia.

El mismo analisis se lleva a cabo con cada una de las
dimensiones del constructo liderazgo directivo, de tal forma que
pudimos identificar los puntos fuertes y débiles del constructo, en la

institucion en estudio, con lo cual esperamos transformar la realidad.

Grafico I-1. Resultados de la valoracion del liderazgo directivo en el Banco
de Crédito del Pertu — Region La Libertad.

Valoracioén del Liderazgo Directivo en el Banco de Crédito del
Perl - Regiodn La Libertad

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%
Muy bueno  Bueno Neutral Malo Muy malo

Fuente: Elaborado propia.
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1. Investigaciones relacionadas con el estudio

La medicion de las variables o constructos que muchos investigadores
llevan a cabo, generalmente, se realizan utilizando las propuestas de
instrumentos disefiados para una realidad determinada o para una situacion
coyuntural especifica, lo que conlleva a que muchas veces estas mediciones no
se ajusten a la nueva realidad o los resultados no reflejen lo que realmente
corresponde al fendmeno en estudio. En otras ocasiones hemos encontrado
trabajos de investigacion que utilizan un instrumento especifico, que previamente
ha sido adaptado a la nueva realidad, lo cual es mas conveniente si se desea

obtener resultados mas cercanos a la verdad.

Para nuestro caso, la medicion del constructo liderazgo se ha llevado a
cabo utilizando propuestas de algunos investigadores que tomaron en cuenta la
opinion de los gerentes o ejecutivos o directivos, para disefiar el instrumento;
pero en ningun caso henos encontrado una investigacion que utilice un
instrumento para medir el constructo liderazgo desde el punto de vista de los
seguidores, lo cual creemos no representa verdaderamente una medicién
objetiva. Es por ello que el presente trabajo de investigacién busca el poner a
disposicion de la comunidad cientifica un instrumento disefiado tomando en
cuenta la opinién de los colaboradores o seguidores de los gerentes, lo que nos

conlleva a denominar a nuestro constructo como liderazgo directivo.

Hemos encontrado algunas investigaciones que tienen relacion con

nuestro trabajo de investigacién, que a continuacién mencionamos:

En la investigacion Indicadores para Medir el Liderazgo de los Profesores
en el Proceso de Formacion de Profesionales en la Universidad de Ciego de
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Avila, las autoras Borroto y Nogales (2015) indican que identificaron cuatro (4)
dimensiones con sus respectivos indicadores, todo lo cual fue sometido a la
validacion por ocho (8) expertos y complementaron su trabajo con entrevistas.
La poblacion del estudio estuvo conformada por estudiantes, jefes de
departamentos y profesores de las carreras de Contabilidad y Finanzas y
Procesos Agroindustriales de la Filial de Majagua, de Agronomia, Turismo y
Contabilidad y Finanzas de la Sede central de la Universidad de Ciego de Avila.
La muestra estuvo constituida por 210 estudiantes (85%) y 121 profesores
(82%). Los métodos y técnicas empiricas empleadas fueron: encuestas a
estudiantes y profesores para diagnosticar la percepcion del liderazgo, entrevista
a cinco jefes de Departamento para identificar el seguimiento que se da al
liderazgo de los profesores y para valorar la pertinencia y viabilidad de los
indicadores para evaluar el liderazgo de los profesores. Para los datos recogidos
se determind la fiabilidad a través del Alfa de Cronbach, obteniendo un valor alto
de 0.963. Para el andlisis de datos se aplicO la estadistica descriptiva para la
moda, media y el analisis porcentual, la prueba U de Mann — Whitney para la
comparaciéon de medias de dos muestras pequefias independientes como
alternativa a la prueba t para diferenciar medias cuando no se cumple el

supuesto de normalidad. Entre otras, las conclusiones del trabajo fueron:

“La definicion del constructo liderazgo es muy diversa e incluye un amplio
espectro de teorias, definiciones, evaluaciones, descripciones, prescripciones y
filosofias, debido a lo cual su estudio se ha abordado desde diferentes disciplinas
y perspectivas. No obstante, no se han alcanzado acuerdos universales de los
indicadores que caractericen a un lider y menos aun de indicadores para medir

liderazgo en los profesores.”.

“Se definié el constructo “liderazgo de los profesores”, cuatro variables
que lo caracterizan “autoridad moral, comunicaciéon educativa, ejemplaridad y
capacidad para trabajo en equipo” y 48 indicadores para medirlos, los cuales

fueron validados por expertos, que los valoraron como pertinentes y viables.”.

En la Tesis titulada Adaptacion del cuestionario Multifactorial de Liderazgo
(MLQ Forma 5X Corta) de B. Bass y B. Avolio al contexto organizacional chileno,

las autoras Vega y Zavala (2004) indican que su estudio fue una investigacion
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de tipo metodoldgico, descriptivo y correlacional; con un disefio no experimental,
ex-post-facto y transversal; cuyo principal objetivo fue el adaptar al contexto
cultural chileno, el instrumento Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ),
Forma 5X Corta, en sus dos versiones - Lider y Clasificador -, desarrollado por
los autores Bernard Bass y Bruce Avolio (2000). En su trabajo para adaptar el
cuestionario, las investigadoras tradujeron los items del inglés, con el apoyo de
dos bilinglies y un experto en gramatica y lengua castellana; consultaron a 8
expertos en Psicologia Organizacional, para la validez de contenido. Luego
aplicaron el instrumento sobre una muestra no probabilistica, dirigida, compuesta
por 10 grupos de trabajo del area de ventas, a 107 seguidores, y 10 lideres. Para
el analisis de resultados se uso la estadistica descriptiva y correlacional, hallando
una adecuada capacidad de discriminacion de los items, y alto indice de

confiabilidad (a = 0.97). Entre otras, establecieron las siguientes conclusiones:

“‘Cabe destacar, que el mayor aporte de este estudio fue entregar un
instrumento basado en el MLQ 5X Corto (Bass y Avolio, 2000), pero con
caracteristicas que lo distinguen de éste, adaptado al contexto organizacional
chileno, constituido por nuevos items y con propiedades psicométricas, en

términos de capacidad de discriminacion, confiabilidad y evidencias de validez.”.

“El MLQ 5X Corto adaptado, presenta un alto indice de confiabilidad (a=
0.97) de acuerdo con los criterios de corte utilizados en la literatura, lo que indica
la pertenencia de los items a un mismo dominio muestral y el control de las

fuentes de error causadas por el muestreo aleatorio de reactivos.”.

“Se encuentra evidencia que aporta a la validez de contenido y de
constructo del instrumento. No obstante, el apoyo a la validez de constructo para
el MLQ 5X Corto adaptado es parcial en esta investigacion, siendo éste positivo
en cuanto matriz de intercorrelaciones por variable, a correlaciones lider — grupo,
y a comparacion con criterio de Jueces, pero no para el criterio externo UFAs,
debido a la imposibilidad de obtener diferencias significativas en cuanto a este
indicador de productividad entre los grupos de la muestra.”.

“Tras los resultados obtenidos en la correlacion intervariable, que fueron
coherentes con los datos reportados por Bass y Avolio (Tepper y Percy, 1994,

Den Hartog y otros, 1997, Bass y Avolio, 2000), se hipotetiza que el patrén
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jerarquico de correlaciones observado da cuenta de la estructura conceptual
jerarquica del Modelo de Liderazgo de Rango Total expuesto por los autores. Sin
embargo, se encontré evidencia que cuestiona la pertinencia de la variable
Direccion por Excepcion Activa como componente del factor de mas alto orden
Liderazgo Correctivo/Evitador, ya que este Ultimo integra variables disimiles y
contrarias en cuanto a su naturaleza, a saber: Direccion por Excepcion Activa,
en contraposicion a Direccion por Excepcién Pasiva y Laissez-Faire,
caracteristicas del Liderazgo Pasivo. Haciéndose necesaria una revision mas

acuciosa de las jerarquias de variable del Cuestionario en este punto.”.

En el articulo cientifico Validez de Constructo de una Escala para Medir
Clima y Liderazgo desde una Optica Comunicativa en la Pequefia Empresa
Industrial, publicado por Mellado (2005), ésta menciona haber trabajado con la
propuesta de Mellado (2004), quien propuso el instrumento de medicion IMCOL
(Instrumento de medida de clima organizacional y liderazgo), orientado hacia las
caracteristicas y estructura de las pequefias empresas industriales. Este
instrumento contiene, principalmente, 48 items que miden la percepcion del
clima laboral de la empresa por parte de sus miembros, asi como la percepcién
del tipo de liderazgo del jefe. Para la medicion de cada item se utilizé una escala
tipo Likert de cinco puntos. El trabajo tuvo como objetivos: Validar a través de un
andlisis factorial confirmatorio (AFC) los factores determinados por el
cuestionario IMCOL, y determinar el nivel éptimo de factorizacion tanto a nivel

de la medicion del clima como del liderazgo en la pequefia empresa industrial.

El método empleado por Mellado (2005) fue la modelizacibn mediante
ecuaciones estructurales, trabajé con el programa de ordenador AMOS 5.0
basandose en la factorizacién, en la cual se emple6 una muestra de 173 sujetos
pertenecientes a cinco pequefas empresas industriales espafiolas de diferentes

firmas. Las conclusiones de este trabajo fueron:

“‘Mediante la realizacion de un analisis confirmatorio de segundo nivel se
constata la validez del instrumento de medicion de Clima y Liderazgo IMCOL,
planteado por Mellado (2004), debiendo reunificar a nivel de clima las siete

dimensiones especificas que lo describen, en tres macro — factores.”.
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“A nivel de liderazgo el modelo ajusta adecuadamente al efectuar un
analisis confirmatorio de primer nivel, debiéndose restar algunos items poco
significativos segun la p calculada y relacionando ciertos errores de medicion

conjuntos.”.

“‘De esta forma, se constata nuevamente que el modelo de medicion del
clima organizativo y el liderazgo generado para la pequefia empresa industrial
es valido metodolégicamente en el a&mbito comunicativo, segun los analisis

estadisticos realizados.”.

2.2. Bases teorico - cientifico

En el ambito de la administracion, antes del surgimiento del modelo
humanista o Teoria de las Relaciones Humanas, y en los albores de la Segunda
Guerra Mundial, los empresarios centraban sus esfuerzos en la produccion y la
tarea, haciendo énfasis en la autoridad, la jerarquia, la racionalizacion del
trabajo, etc.; y consideraban al ser humano como parte del proceso, segun las
concepciones de la administracion cientifica. Al trabajador se le pagaba por
producir, y punto.

Sin embargo, el malestar y las disconformidades de los trabajadores, asi
como el desarrollo de las disciplinas sociales, motivaron la necesidad de cambio
de paradigmas en las empresas, y Chiavenato (2007, p. 209) lo explica asi: “El
modelo humanista surgi6é con la Escuela de las Relaciones Humanas durante la
década de 1930 como franca oposicidbn a la administracion cientifica, que
representaba el modelo administrativo de la época.”. Para este modelo
humanista, denominado Teoria de las Relaciones Humanas, empiezan a

tomarse en cuenta aspectos vinculados al ser humano como ser social.

En ese contexto, de acuerdo a Chiavenato (2007, p. 209), “surgen los
primeros estudios sobre el liderazgo, la motivacion, las comunicaciones y demas
asuntos relacionados con las personas. El interés en las tareas (administracion
cientifica) y el interés en la estructura (teoria clasica) se sustituyeron por el
interés en las personas.”. Los conceptos y primeros estudios acerca de:

liderazgo, comunicacion, cultura organizacional, clima organizacional vy
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motivacion del trabajador, entre otros aspectos psicologicos y sociales; permiten
que empiecen los cambios, hasta lograr entender la verdadera dimensién el rol

del trabajador en las organizaciones (Chiavenato, 2006, p. 100).

En la actualidad se conoce que es mejor tratar bien a los empleados,
interactuar con ellos y brindarles facilidades en el entorno organizacional, para
que la produccién se eleve y el rendimiento y rentabilidad sean atractivos. Por
ello, segun Robbins y Coulter (2010, p. 207), “... la manera en que una
organizacion trata a su gente afecta en gran manera su desempeiio.”, y por ello
un gerente o directivo empresarial es el que tiene la responsabilidad de transmitir
a sus colaboradores, esa manera en que su organizacion los trata, y es aqui

donde el liderazgo tiene un rol fundamental.

Y justamente, es el liderazgo lo que motiva actualmente una atencién
especial, sobre todo cuando se observa el surgimiento de grandes empresas, de
la mano de personas con habilidades o caracteristicas especiales o particulares.
Para Chiavenato (2009, p. 335), en su libro Comportamiento Organizacional, “El
tema del liderazgo ha fascinado al mundo desde hace mucho tiempo y esta

adquiriendo una importancia cada vez mayor en las organizaciones.”.

En tiempos en donde la incertidumbre y la velocidad en los cambios
sociales y tecnolégicos plantean nuevas formas de actuar de las organizaciones,
“las empresas requieren lideres que las dirijan correctamente, pues el liderazgo
es la manera mas eficaz de renovar y revitalizar las organizaciones y llevarlas al

éxito y a la competitividad.” (Chiavenato, 2009, p. 335).

En las organizaciones quien ejerce el liderazgo es el gerente o directivo,
quien es nombrado por el directorio para lograr objetivos que conduzcan al éxito

empresarial.

2.2.1. Poder, la clave del liderazgo

El poder que tiene una persona en una organizacion nace de la
autoridad otorgada por el cargo que ejerce como gerente o por el
liderazgo que tiene entre sus seguidores. De acuerdo a Jones y

George (2006, pp. 498 — 499), “... un componente clave en un buen
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liderazgo radica en el poder que tiene el lider para afectar la conducta
de otra persona y lograr que actie en cierta forma. Hay varios tipos
de poder: legitimo, de recompensa, coercitivo, experto y referido.”.
Tanto Jones como George consideran que los lideres efectivos
dosifican suficientes niveles de cada tipo de poder y los utilizan para
obtener logros. A continuacion, se muestra la tabla IlI-1 en la cual se
describe cada tipo de poder del lider segun Jones y George (2006,
pp. 499 — 501).

Tabla II-1. Poderes inherentes al lider.

Poder del | Descripcion
lider

Legitimo Corresponde a la autoridad que tiene un gerente, como
consecuencia del cargo que ocupa en la estructura jerarquica
de la organizacién.

De Implica aquella autoridad que tiene el gerente para poder

recompensa | conceder o denegar premios o beneficios tangibles o intangibles
a los colaboradores.

Coercitivo Corresponde a la capacidad que tiene un gerente para aplicar
sanciones a aquellos colaboradores que cometan faltas.

Experto Que deriva de los conocimientos, habilidades y pericia que
posee el lider.

Referido El que resulta del respeto, la admiracion y lealtad que genera el
lider en sus seguidores.

Fuente: Jones y George (2006, pp. 499 — 501)

2.2.2. Teorias sobre Liderazgo

Una preocupacion importante de las actuales organizaciones
es contar con gerentes que sean verdaderos lideres, luego, el
liderazgo es uno de los temas centrales en el estudio del
Comportamiento Organizacional. Existe una gran variedad de teorias
sobre el concepto de liderazgo, lo que evidencia la complejidad de

esta variable o constructo.
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Las primeras teorias acerca del liderazgo, se basaban en las
caracteristicas peculiares y personales o rasgos de los sujetos
considerados lideres del momento; investigaciones posteriores
consideraron a las habilidades personales e interpersonales, asi como

a las competencias del sujeto, como requisitos de un lider.

Las actuales organizaciones estan invirtiendo en la formacion
y potenciacion de las personas que ocupan cargos directivos para que
sean lideres y las conduzcan al éxito. Por ello, instituciones
importantes, como las Universidades de Michigan y Ohio, han
estudiado el constructo liderazgo considerando la produccion y las
personas como bases del concepto liderazgo. EI managerial grid
consideré esas dos variables en una tabla para identificar los diversos
estilos de liderazgo.

Por otro lado, el enfoque situacional o de contingencias de
Fiedler aborda el liderazgo en relacién a tres fuerzas vinculadas: lider,
subordinados y situacion; y establece cémo el lider puede escoger las
pautas del liderazgo a emplear, mas adecuados para cada situacion
presente en su entorno organizacional. Este enfoque propone que las
relaciones entre los miembros y el lider, la estructura de la tarea y el
poder de la posicion del lider, se deben combinar y ajustar
adecuadamente para lograr un liderazgo eficaz; e incorpora el

concepto de expectativa en este escenario.

Mientras tanto, House desarroll6 una teoria basada en pasos
graduales para combinar los objetivos intermedios con los finales. En
tanto, Hersey y Blanchard desarrollaron la teoria situacional del
liderazgo, con la idea de integrar diversas teorias y conceptos de

investigaciones anteriores.

Las actuales teorias del liderazgo ofrecen conocimientos utiles
para su aplicacion practica, aunque solo algunas teorias permiten
comprender mejor los diversos procesos del liderazgo eficaz. Entre
las teorias que han llamado la atencion estan la teoria del liderazgo

carismatico, la teoria del liderazgo transaccional, la teoria del
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liderazgo transformacional, la teoria cognitiva social y la teoria de los
sustitutos del liderazgo (Chiavenato, 2009, pp. 372 — 373).

Tanto Robbins y Coulter (2010, p. 371), nos recuerdan que:

“... no fue sino hasta la primera parte del siglo XX que los investigadores
realmente comenzaron a estudiar el liderazgo. Estas primeras teorias acerca del
liderazgo se concentraban en el lider (teorias de los rasgos) y en cémo el lider

interactuaba con los miembros de su grupo (teorias del comportamiento)”.

A continuacion, presentamos cada una de las principales

teorias del constructo liderazgo.

a) Teoriade los Rasgos. Los autores Robbins y Coulter (2010,

p. 371), explican que:

“Las investigaciones sobre liderazgo en las décadas de 1920 y 1930 se
enfocaban en aislar los rasgos de los lideres, es decir, las caracteristicas que
diferenciarian a los lideres de los no lideres. Algunos de los rasgos estudiados
incluian estatura, apariencia, clase social, estabilidad emocional, fluidez de discurso

y sociabilidad.”.

No obstante, fue imposible, desde un punto de vista cientifico,
identificar aquellos rasgos que predominantemente diferenciara a una
persona lider de una que no lo era. Posteriormente se identificaron
algunos rasgos asociados con el liderazgo, desde el punto de vista
del proceso. Al respecto, segun Jones y George (2006, p. 502), las
caracteristicas personales que se debian identificar correspondian

solo para aquellos lideres eficaces.

b) Teorias del Comportamiento. Los autores Robbins y
Coulter (2010, pp. 372 — 373) se hacen las siguientes preguntas:
“¢. Qué sabemos sobre el comportamiento de un lider y cédmo nos
puede ayudar a entender qué es un lider efectivo?” Las respuestas
las trataron de brindar al revisar las diversas teorias del

Comportamiento y las resumen en la tabla 11-2.

Por otro lado, Jones y George (2006, p. 503), agregan que en

un inicio los investigadores de la Universidad Estatal de Ohio,
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identificaron dos clases basicas de conductas que compartian
muchos lideres de diferentes paises, sometidos al estudio. En la tabla
[I-3 se muestran estas dos conductas, como una ampliacion de la
tabla 11-2.

c) Teorias de contingencia. Los investigadores se dieron
cuenta que predecir el éxito del liderazgo involucraba algo mas
complejo que aislar algunos rasgos o comportamientos deseables en
un lider, y fueron méas alla. Por ello, se empezé a observar las
influencias situacionales, por lo que trataron de responder la siguiente
pregunta: ¢cuales estilos podian ajustarse a las diferentes

situaciones, y cuales eran estas diferentes situaciones?

Complementando lo anterior, Jones y George (2006, p. 506),
mencionan que un gerente seré un lider eficaz si interacciona su forma

de ser, lo que hace y la situacion en la que se da el liderazgo.

d) EIl modelo de contingencia de Fiedler. Los autores
Robbins y Coulter (2010, p. 375), comentan que el desempefio
efectivo de un grupo depende de hacer que coincidan el estilo del lider
y la cantidad de control e influencia en la situacién. El modelo se basa
en la premisa de que un estilo de liderazgo es mas efectivo en
diferentes tipos de situaciones. Las claves para establecer ello son:
(1) definir los estilos de liderazgo y establecer los diferentes tipos de
situaciones. (2) identificar las combinaciones apropiadas de estilo de
liderazgo y tipo de situacion.

Tanto Robbins y Coulter (2010, p. 376) indican que Fiedler
logro identificar factores situacionales claves en la efectividad de un

lider, segun el esquema:

“Relacion lider — miembros. Que se define como el grado de fe, confianza
y respeto que los empleados sienten por su lider; calificadas como buenas o malas.

Estructura de las tareas. Que es el grado en el que se formalizaban y
estructuraban las funciones laborales; calificada como alta o baja.

Poder por posicion. Que implica el grado de influencia de un lider sobre
actividades como la contratacion, los despidos, la disciplina, los ascensos y los

aumentos de sueldo; calificado como fuerte o déhil.”
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Tabla II-2. Teorias del comportamiento.

Propuesta tedrica

Dimensién conductual

Conclusién

University of lowa

Estilo democratico: involucra a
los subordinados, delega
autoridad 'y promueve la
participacion.

Estilo autocratico: dicta los
métodos de trabajo, centraliza la
toma de decisiones y limita la
participacion.

Estilo liberal: da al grupo la
libertad de tomar decisiones y
completar el trabajo.

El estilo de liderazgo
democratico resultdé mas
efectivo, aunque otros
estudios demostraron
resultados mixtos.

Ohio State Consideracién: es considerado | El lider alto-alto (alto en
hacia las ideas y los sentimientos | consideracion y alto en
de los seguidores. estructura inicial) logré un

o alto nivel de desempefio
Estru_ctura|n|C|aI:_estructura el y satisfaccion de sus
trabajo y trabaja en las | g hordinados, pero no en
relgc!ones para cumplir los todas las situaciones.
objetivos laborales.

University of | Orientado al empleado: hace | Habia una asociacion

Michigan hincapié¢ en las relaciones | entre los lideres
interpersonales y se hace cargo | orientados al empleado y
de las necesidades de los | los niveles elevados de
empleados. productividad de grupo y

) ) satisfaccion laboral.
Orientado a la produccion:
hace hincapié en los aspectos
técnicos y las tareas del trabajo.

Rejilla del | Interés por las personas: | Los lideres tuvieron un

liderazgo preocupacion del lider por los | mejor desempefio con un

subordinados, medida en una
escalade 1 a9 (baja a alta).

Interés por la produccién:
preocupacion del lider por la
realizacion del trabajo, medida
en una escala de 1 a 9 (baja a
alta).

estilo 9.9 (interés por la
produccion e interés por
las personas).

La rejilla no ofrecia
ninguna explicacion
sobre lo que hacia que un
lider fuera eficaz; soélo
proporcionaba un marco
para la conceptualizacién
del estilo de liderazgo.

Fuente: Robbins y Coulter (2010, p. 373)
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Tabla I1-3. Conductas basicas de los lideres.

Conductas Descripcion
de lideres

Consideracion | Implica que un gerente confia en sus colaboradores,
los respeta y se preocupa por ellos.

Iniciar la Comportamiento del gerente que lo conlleva a
estructura cerciorarse que el trabajo se esta realizando, que los
colaboradores se desempefian en sus puestos de
manera aceptable y que la organizacion es eficiente
y efectiva.

Fuente: Jones y George (2006, p. 503)

La siguiente Tabla II-4 permite identificar las tres categorias (I,
II'y Ill), que son las mas favorables para el lider segun la propuesta
de Fiedler.

Tabla II-4. Categorias situacionales Muy favorables para el lider.

Categoria I Il [l

Relaciones lider-miembros | Buena | Buena | Buena

Estructura de las tareas Alta Alta Baja

Poder por posicién Fuerte | Débil | Fuerte

Fuente: Robbins y Coulter (2010, p. 376)

A pesar de lo indicado anteriormente, las conclusiones de
Fiedler han sido muy criticadas, siendo la critica mas relevante la
referida a que una persona no pueda cambiar su estilo de liderazgo

para adaptarlo a la situacion.

Al respecto, Jones y George (2006, p. 508) comentan que
segun Fiedler, los lideres para que sean eficaces deben ser ubicados

en situaciones de liderazgo acorde a su estilo, o bien que las
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situaciones deberian cambiar para adaptarse al estilo del lider; lo cual
no es correcto, ya que posteriormente se ha comprobado que los
lideres eficaces pueden cambiar, y cambian, sus estilos segun la

coyuntura situacional.

De todos modos, el gran aporte de Fiedler se refiere a que un
estiio de liderazgo efectivo necesitaba reflejar los factores
situacionales de esta variable compleja, para que sea mejor

estudiada.

e) Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard.
La teoria del liderazgo situacional tiene como precursores a
Tannenbaum y Schmidt, quienes segun Chiavenato (2009, p. 354), en

su libro Comportamiento Organizacional, considera que:

“... el lider debe escoger las pautas de liderazgo mas adecuadas para cada
situacion. El liderazgo es un fendmeno situacional que se basa en tres aspectos: las
fuerzas del lider, las fuerzas de los subordinados y las fuerzas de la situacion.”.

En ese sentido, Robbins y Coulter (2010, p. 377) explican que
la Teoria del Liderazgo Situacional (TLS) es una teoria de
contingencia que se enfoca en la disposicién de los seguidores, es
decir, se hace énfasis en los seguidores, por cuanto la efectividad del
liderazgo se sustenta en las acciones de los seguidores, quienes son
los que aceptan o rechazan al lider.

Esa disposicién de los seguidores, con relacion al liderazgo, es
definida por Hersey y Blanchard, como “el grado en el que las
personas tienen la habilidad y el deseo de realizar una tarea

especifica.”.

Los autores Robbins y Coulter (2010, p. 377) amplian el analisis
al afirmar que Hersey y Blanchard definen cuatro estilos de liderazgo
especificos y cuatro etapas de la disposicion de los seguidores, como

se muestran en la tabla II-5 y en la tabla 11-6.

61



Es importante recalcar que la teoria del liderazgo situacional de
Hersey y Blanchard reconoce la importancia de los seguidores, y se
basa en la logica de que los lideres pueden compensar las
limitaciones de habilidad y motivacion de sus seguidores, ya que ellos

son los que lo ayudaran al éxito.

Los detractores la teoria del liderazgo situacional de Hersey y
Blanchard indican que el mismo adolece de inconsistencias internas
y problemas con la metodologia de investigacién. Sin embargo, no
deja de ser atractivo para algunos investigadores que siguen la misma

linea.

Tabla II-5. Estilos de liderazgo segun Hersey y Blanchard.

Estilo de liderazgo

Descripcién del estilo

Decir (alto respecto de las
tareas/bajo respecto de las
relaciones)

El lider define los roles e indica a cada quien qué,
cémo, cuando y dénde llevar a cabo las diferentes
tareas.

Vender (alto respecto de las
tareas/alto respecto de las
relaciones)

El lider presta su comportamiento directivo y
solidario.

Participar (bajo respecto de las
tareas/alto respecto de las
relaciones)

Lider y seguidores toman decisiones conjuntas; la
funcién principal del lider es facilitar y comunicar.

Delegar (bajo respecto de las
tareas/bajo respecto de las
relaciones)

El lider proporciona poca direccion o apoyo.

Fuente: Robbins y Coulter (2010, p. 377)

f) Teoria de la Ruta— Meta. Para Robbins y Coulter (2010, pp.
378 — 380), esta teoria desarrollada por Roben House, sostiene que
el trabajo de un lider es ayudar a los seguidores a alcanzar sus metas
y proporcionar la direccion o el apoyo necesarios para asegurar que

sus metas sean compatibles con las metas del grupo.
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Tabla II-6. Etapas de la disposicion de los seguidores segun Hersey y

Blanchard.

Etapas de la Descripcién de cada etapa Estilo de
disposicion de liderazgo
los seguidores necesario

R1 Estas personas son incapaces y estdn poco Decir
dispuestas a tomar la responsabilidad de
hacer algo. Estos seguidores no son
competentes ni seguros de si mismos.

R2 Estas personas son incapaces, pero estan Vender
dispuestas a hacer las tareas necesarias.
Estos seguidores estan motivados, pero
carecen de las habilidades apropiadas.

R3 Estas personas son capaces, pero estan poco Participar
dispuestas a hacer lo que el lider desea. Estos
seguidores son competentes, pero no quieren
hacer las cosas.

R4 Estas personas son capaces Yy estan Delegar
dispuestas a hacer lo que se les solicite.

Fuente: Robbins y Coulter (2010, p. 377)

Roben House identific6 cuatro comportamientos de liderazgo,
segun se muestra en la Tabla II-7, y que corresponden al del Lider
directivo, el lider solidario, el lider participativo y el lider orientado a

los logros.

Tanto Robbins y Coulter (2010, p. 378), mencionan que segun
Roben House, los lideres son flexibles y pueden exteriorizar
cualquiera o todos estos estilos de liderazgo, dependiendo de la
situacion o las circunstancias. El desempefio y la satisfaccion de un
colaborador podrian verse influidos positivamente si el lider elige un
estilo de liderazgo que compense las debilidades en el entorno, sea

del empleado o del trabajo.

Por otro lado, los autores Jones y George (2006, p. 509),
mencionan que la premisa de la teoria de Roben House era que los

lideres eficaces motivan a sus seguidores para alcanzar las metas al:
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“1) Identificar claramente los resultados que los subordinados estan
tratando de obtener en el sitio de trabajo, 2) recompensar a los subordinados que
alcanzan los resultados, por haber obtenido un alto desempefio y haber logrado las
metas del trabajo y 3) aclarar a los subordinados las rutas que llevan al logro de las

metas de trabajo.”.

g) Liderazgo Transformacional — Transaccional. Segun
Robbins y Coulter (2010, p. 380), las primeras teorias sustentaban
que los lideres basaban su liderazgo en intercambios o transacciones,
es decir, se trabaja con metas y se otorga recompensas segun
productividad. Sin embargo, existe el lider que estimula e inspira o
transforma a sus seguidores para alcanzar resultados extraordinarios.

Un lider transformacional presta atencion a los intereses y
necesidades de cada seguidor; cambian la percepcion de sus
seguidores y les ayudan desde otra perspectiva. Son capaces de
entusiasmar, despertar e inspirar a los seguidores para un esfuerzo
mayor.

Diversos estudios han demostrado que los lideres
transformacionales son mas eficaces, con niveles de desempefio mas
elevados y mas sensibles en el area interpersonal, que sus colegas
transaccionales. EIl liderazgo transformacional esta fuertemente
correlacionado con tasas mas bajas de rotacion y niveles mas altos
de productividad, con la satisfaccion laboral, la creatividad, el logro de

objetivos y el bienestar de los seguidores.

En tanto, Jones y George (2006, p. 513), agregan que los

lideres transformadores hacen que:

“1) los subordinados estén conscientes de la importancia de su trabajo para
la organizacion, y que tan necesario es que ellos realicen su trabajo lo mejor posible
para que la organizaciéon pueda alcanzar sus metas, 2) sus subordinados estén
conscientes de sus propias necesidades de crecimiento personal, desarrollo y
sentido de logros, y 3) sus subordinados se motiven para trabajar por el bien de la

organizacion como un todo, no solo por beneficio o ganancia personal.”.
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Tabla II-7. Comportamientos de liderazgo segun Roben House.

Comportamientos
de liderazgo

Descripcién del
comportamiento de liderazgo

Predicciones de la teoria

Lider directivo

El lider permite que los
subordinados sepan lo que se
espera de ellos, programa el
trabajo que debe hacerse, y
proporciona una guia especifica
de cémo llevar a cabo las
tareas.

Cuando las tareas son ambiguas o
estresantes, lleva a una satisfaccién
mayor que cuando éstas estan
estructuradas y bien planeadas. Los
seguidores no estan seguros de lo
gue tienen que hacer, por lo que el
lider necesita dirigirlos de alguna
manera.

Lider solidario

El lider muestra interés por las
necesidades de los seguidores
y s amistoso.

Da como resultado un alto nivel de
desempefio laboral y satisfaccion
cuando los subordinados llevan a
cabo tareas estructuradas. En esta
situacion, el lider sélo necesita
apoyar a los seguidores, no decirles
lo que tienen que hacer.

Lider participativo

El lider consulta con los
miembros del equipo y usa sus
sugerencias antes de tomar una
decision.

Los subordinados con un locus de

control interno se sienten mas
satisfechos con este estilo. Como
estos seguidores creen que
controlan lo que les sucede,
prefieren participar en las
decisiones.

Lider orientado a
los logros

El lider establece objetivos
desafiantes y espera que los
seguidores se desempefien a
su mas alto nivel.

Aumentaran las expectativas de los
subordinados de que sus esfuerzos
los llevaran a un alto desempefio en
caso de que las tareas estén
estructuradas de manera ambigua.
Al establecer metas desafiantes, los
seguidores saben cuales son las
expectativas.

Fuente: Robbins y Coulter (2010, pp. 378 — 380)

h) Liderazgo carismatico — visionario. Segun Robbins vy

Coulter (2010, p. 381), un lider carisméatico es una persona entusiasta

y segura de si misma, cuya personalidad y acciones influyen en las

personas para que se conduzcan de cierta forma. Hay evidencia

importante que correlaciona el liderazgo carisméatico y altos niveles de

desemperio y satisfaccion entre los seguidores.
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Se considera que el carisma es una cualidad de liderazgo
deseable, y aunque un numero reducido de expertos todavia piensa
que el carisma no se puede aprender la mayoria cree que se puede
capacitar a los gerentes para que muestren comportamientos

carismaticos.

En algunos casos, la capacitacion ha permitido que lideres
empresariales mejoren y aprendan: a comunicar una meta de gran
alcance, a demostrar confianza en la habilidad de sus colaboradores,
a sentir empatia con las necesidades de sus colaboradores; a
proyectar una presencia poderosa, confiada y dinamica, han
practicado un tono de voz cautivador y atractivo, a inclinarse hacia el
seguidor a la hora de comunicarse, a mantener el contacto visual, y

tener una postura relajada y expresiones faciales vivaces.

2.2.3. Dimensiones e indicadores del constructo Liderazgo

Para poder operacionalizar el constructo liderazgo, es
necesario revisar las propuestas de diversos autores, quienes han
identificado a priori 0 mediante investigaciones algunas categorias de
esta variable. Segun Jones y George (2006, p. 495):

. el liderazgo es un ingrediente clave en la administracion efectiva.
Cuando los lideres son eficaces, sus subordinados o seguidores se hallan
fuertemente motivados, comprometidos y alcanzan un alto desempefio. Cuando los
lideres no son eficaces, hay una buena posibilidad de que sus subordinados no
obtengan resultados a la altura de sus potencialidades, estén desmotivados y

puedan estar insatisfechos.”.

Para Chiavenato (2009, p. 373), “... los actuales modelos de
liderazgo se basan en las habilidades personales e interpersonales
del lider. Las organizaciones estan invirtiendo en la formacion y

creacion de lideres en sus cuadros.”.

Y de acuerdo al mismo Chiavenato (2009, p. 53), los talentos
humanos son aquellas personas dotadas de competencias como: “...

conocimiento, habilidad, juicio y actitud.”. Cada competencia involucra
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una serie de indicadores, asi para la competencia habilidad (saber
hacer) un indicador necesario y presente corresponde al liderazgo.

a) Indicadores segun la Teoria de los rasgos. Las
investigaciones centradas en los rasgos, en los inicios de 1900, dieron
como resultado la identificacion de siete (7) rasgos asociados al
liderazgo efectivo, segun Robbins y Coulter (2010, p. 372). Luego,
complementado lo anterior con la propuesta de Jones y George (2006,

p. 503), se obtiene un total de nueve (9) indicadores, los cuales se

muestran en la tabla 11-8.

Tabla 11-8. Rasgos asociados al Lider efectivo.

1. Impulso

Muestran un elevado nivel de empefio. Tienen un deseo de logros
relativamente alto, son ambiciosos, poseen mucha energia, son
incansablemente perseverantes en sus actividades y toman la
iniciativa.

2. Deseo de
dirigir.

Tienen un fuerte deseo de influir y guiar a otros. Demuestran su
disposicion de tomar responsabilidades

3. Honestidad e
integridad

Construyen relaciones de confianza con sus seguidores ya que son
veraces Yy honestos, y muestran una elevada consistencia entre lo que
dicen y lo que hacen.

4. Confianza en
si mismos

Demuestran confianza en si mismos para asi convencer a los
seguidores de la rectitud de sus objetivos y decisiones.

5. Inteligencia.

Necesitan ser lo suficientemente inteligentes para reunir, sintetizar e
interpretar grandes cantidades de informacion, asi como ser capaces
de crear opiniones, resolver problemas y tomar decisiones correctas.

6. Conocimiento
relativo al
trabajo.

Cuentan con un alto grado de conocimiento sobre la compafiia, la
industria y los aspectos técnicos. El conocimiento profundo permite
que los lideres tomen decisiones bien informadas y que entiendan las
implicaciones de las mismas.

7. Extroversion

Son personas enérgicas y vivaces. Son sociables, asertivos, y rara
vez, callados o retraidos.

8. Tolerancia a la
tension

Les permite manejar incertidumbres y tomar decisiones dificiles.

9. Madurez

Permite actuar sin egoismo, controlando

reconociendo los errores.

los sentimientos y

Fuente: Robbins y Coulter (2010, p. 372) complementado con Jones y George

(2006, p. 503)
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Los nueve rasgos indicados en la tabla 11-8, representan una
propuesta de indicadores del constructo liderazgo, que debemos

tomar en cuenta.

b) Indicadores segun la propuesta de Chiavenato,
adaptado de Warren. Chiavenato (2009) nos presenta las
caracteristicas del lider, ver tabla I1-9, tomando la propuesta de G.
Bennis Warren (1989), que reflejan los componentes de indicadores
del constructo liderazgo observado en otras propuestas estudiadas
por él, y que le permitieron consolidarlas en una sola propuesta. Estas
caracteristicas que encajan en el concepto de indicador como
componente de algunas dimensiones, son interesantes y deberian ser
analizadas con mayor profundidad, cuando se trata de operacionalizar

el constructo liderazgo.

Tabla I1-9. Caracteristicas del lider.

Innova

Es original

Desarrolla

Se enfoca en las personas

Inspira confianza

Perspectiva de largo plazo

Pregunta qué y por qué

Vista puesta en el horizonte

Desafia el statu quo

Es él mismo

Actla con seguridad

Fuente: Chiavenato (2009), en su libro Comportamiento Organizacional, adaptado
de la propuesta de Warren (1989)
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c) Indicadores segun la visién ampliada del liderazgo de
Chiavenato. Segun Chiavenato (2009, p. 365), “el lider debe ser
capaz de hacer muchas cosas al mismo tiempo... Debe ser
simultaneamente explorador, organizador, controlador y orientador.”,
y ello implica tomar en cuenta los indicadores que se muestran en la
tabla I1-10.

Tabla II-10. Aspectos del liderazgo.

Escuchar

Comunicar

Mejorar las relaciones con los subordinados

Aconsejar

Resolver problemas

Tomar decisiones en forma participativa

Fuente: Chiavenato (2009, p. 365), en su texto Comportamiento Organizacional.

d) Indicadores segun la teoria del lider carismatico —
visionario. Segun Robbins y Coulter (2010, p. 381), se han
identificado cinco caracteristicas relevantes en los lideres
carismaticos, estas se muestran en la tabla II-11. Como se puede
apreciar, estas cinco caracteristicas podrian representar indicadores
adicionales a la propuesta de la tabla 11-8, lo cual seria motivo de

analisis posterior.

Tabla II-11. Cinco caracteristicas que tienen los Lideres carismaticos.

Una vision.

Habilidad de comunicar esa vision.

Disposicién de tomar riesgos para alcanzar esa vision.

AlwiNE

Sensibilidad ante las limitaciones ambientales y las necesidades de los
seguidores.

5. Comportamientos que estan fuera de lo comun.

Fuente: Robbins y Coulter (2010, p. 381)
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e) Dimensiones segun el
GLOBE (Global
Effectiveness). Los autores Robbins y Coulter (2010, p. 82)

programa de investigacion

Leadership and Organizational Behavior
comentan que Geert Hofstede desarroll6 un enfoque para ayudar a
los gerentes a comprender las diferencias entre las culturas
nacionales, y la organizacion GLOBE amplio el trabajo de Hofstede
llevando a cabo una investigacion para identificar comportamientos

interculturales de liderazgo.

Tabla II-12. Nueve dimensiones en las diferentes culturas del mundo,

segun GLOBE.

Dimension

Descripcién

Distancia del
poder

Medida que aceptan los miembros de una sociedad con respecto a

la desigualdad en la distribucién del poder.

Rechazo a la
incertidumbre.

Confianza de una sociedad en las normas y procedimientos

sociales para aligerar lo impredecible de eventos futuros.

Asertividad Grado hasta el que una sociedad alienta a las personas para que sean
fuertes, polémicas, asertivas y competitivas, en lugar de modestas y
sensibles.

Orientacion Grado hasta el que una sociedad alienta y recompensa a los individuos por

humana ser justos, altruistas, generosos, comprensivos y amables con los demas.

Orientacién al
futuro

Grado hasta el que una sociedad alienta y recompensa los comportamientos
orientados hacia el futuro, como la planeacion, inversién en el futuro y
retrasar las gratificaciones.

Colectivismo
institucional

Grado hasta el que los individuos son alentados por instituciones sociales a
integrarse a grupos de las empresas y de la sociedad.

Diferencia de
género

Grado hasta el que una sociedad amplia las diferencias de género, medido
por el estatus y las responsabilidades que tienen las mujeres en la toma de
decisiones.

Colectivismo
grupal

Grado hasta el que los miembros de una sociedad se enorgullecen de
pertenecer a pequefios grupos, como sus familias, sus circulos de
amistades cercanas y a las organizaciones en que trabajan.

Orientacion al
desempefio

Grado hasta el que una sociedad alienta y recompensa a los miembros de
un grupo para mejorar su desempefio y lograr la excelencia.

Fuente: Robbins y Coulter (2010, pp. 82 — 83)
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Para ello se tomo informacién de més de 18,000 gerentes en
62 paises del mundo, lo cual permitié al equipo de investigacion de
GLOBE (dirigido por Roben House) identificar nueve (9) dimensiones
en las diferentes culturas del mundo, que podrian considerarse
aspectos universales en el liderazgo. Las nueve dimensiones
indicadas se muestran en la tabla II-12. Esta propuesta resulta
interesante debido a que se trata de dimensiones que encajan en
cualquier organizacion mundial, que tiene interés por el liderazgo, sin

embargo, se debe ajustar a las necesidades de cada realidad.

f) Dimensiones e indicadores segun la propuesta de
Whetten y Cameron, referido por Chiavenato. Segun Chiavenato
(2009, p. 345), Whetten y Cameron encuestaron a 400 gerentes de
alto desempefio, resultando las siguientes habilidades mencionadas,

con mas frecuencia:

“1. Comunicarse verbalmente y escuchar a las personas.
2. Administrar el tiempo y el estrés.

3. Administrar las decisiones individuales.

4. Reconocer, analizar y resolver problemas.

5. Motivar a otros e influir en ellos.

6. Delegar.

7. Definir objetivos con una visién congruente.

8. Ser precavido.

9. Construir equipos.

10. Administrar conflictos.”.

Los mismos Whetten y Cameron (2011, p. 8) detallan su trabajo

“... En nuestra propia investigacion... quisimos identificar las habilidades y
las competencias que separan a los individuos extraordinariamente eficaces del
resto... Identificamos a 402 personas que fueron calificadas como directivos
altamente eficaces en sus propias organizaciones... para que nombraran a los
directivos mas eficaces de sus organizaciones. Luego, entrevistamos a esos
individuos para determinar cudles atributos se asociaban con la eficacia

administrativa.”
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Para seleccionar las diez caracteristicas o atributos de la
investigacién, tanto Whetten y Cameron (2011, p. 9), nos comentan

los siguiente:

Nuestro analisis de las entrevistas produjo alrededor de 60
caracteristicas de los directivos eficaces... se muestran las que se identificaron con
mas frecuencia. No es de sorprender que las 10 caracteristicas sean habilidades
conductuales. No son atributos o estilos de personalidad, ni tampoco
generalizaciones... También son comunes en diversas industrias, niveles y
responsabilidades laborales. Las caracteristicas de los directivos efectivos no son

ningun secreto.”.

Chiavenato (2009, p. 345), menciona ademas que otros
estudios e investigaciones demuestran que estas 10 habilidades se
pueden clasificar en cuatro categorias, segun se muestra en la tabla
[1-13.

Tabla II-13. Cuatro categorias, segun David Whetten y Kim Cameron.

Dimension Descripcién

Relaciones humanas y | Transmitir apoyo y construir equipos.
participativas

Competitividad y | Por ejemplo: asertividad, poder e influencia.
control.

Innovacion y espiritu | Solucion creativa de problemas.
emprendedor

Mantener el orden y la | Toma racional de decisiones y administracién del tiempo.
racionalidad

Fuente: Chiavenato (2009, p. 345)

El constructo liderazgo directivo, que hemos tomado como
referencia para nuestro trabajo de investigacion, esta conformado por
cuatro (4) dimensiones propuestas por Whetten y Cameron (2011, p.
11), quienes al referirse a las habilidades directivas, fundamentadas

en el liderazgo, y que requiere un directivo eficaz, mencionan:
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“Los andlisis estadisticos revelaron que las habilidades caian dentro de
cuatro grupos principales. Un grupo de habilidades se concentraba en las
capacidades de participacion y relaciones humanas (por ejemplo, comunicacién de
apoyo y formacion de equipos), mientras otro grupo se centraba justamente en lo
opuesto, esto es, en la competitividad y el control (por ejemplo, habilidades de
asertividad, poder e influencia). Un tercer grupo se concentré en la innovacion y en
el espiritu emprendedor individual (por ejemplo, la solucién analitica y creativa de
problemas), mientras que un cuarto grupo enfatizaba el tipo de actividades
opuestas, es decir, mantener el orden y la racionalidad (por ejemplo, administracion

del tiempo y toma de decisiones racionales).”.

2.3. Definicién de términos basicos

A continuacion, definiremos los términos basicos inherentes a nuestro
trabajo de investigacion, tomando como referencia la propuesta de Cabrejos
(2014).

2.3.1. Cientificamente

Alfa de Cronbach. - El coeficiente Alfa de Cronbach fue
explicado por Cronbach (1951) como un indice o indicador usado para
medir la confiabilidad de un instrumento de medicion cientifica, desde
el punto de vista de la consistencia interna, es decir, ayuda a evaluar
la magnitud en que los items de un instrumento estan

correlacionados.

Para ello, la evaluacibn de la consistencia interna del
instrumento se basa en el promedio de las correlaciones entre los
items, si éstos estan estandarizados con una desviacion estandar de
uno; o en la covarianza promedio entre los items de una escala, si los

items no estan estandarizados.

Entre las ventajas de esta medida se encuentra la posibilidad
de evaluar cuanto mejoraria (0 empeoraria) la fiabilidad de la prueba

si se excluyera un determinado item.

Matematicamente, el coeficiente Alfa de Cronbach se interpreta
como el valor del cuadrado de la correlaciéon entre los resultados
obtenidos por una persona en una escala en particular (puntaje

observado) y los puntajes que se obtendrian si se contestaran todos
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los items disponibles en el universo (puntaje verdadero). Realizado el
calculo y el andlisis, el procedimiento puede conducir a la eliminacion
de aquellos items que al retirarlos de la prueba contribuyen a un
incremento “significativo” del valor del coeficiente Alfa de Cronbach.
Para el célculo del coeficiente Alfa de Cronbach se utiliza la siguiente

formula:

K_ (o) (2on)?
K-1 (C)'T)2

Donde, K es el nimero de reactivos; {o+)?es la varianza de las
puntuaciones totales de la escala; y (X or)? es la sumatoria de las
varianzas de cada reactivo. El valor del coeficiente Alfa de Cronbach
deberia ser al menos 0,70 para aceptar que el instrumento tiene una
adecuada confiabilidad de la consistencia interna. (Oviedo y Campo,
2005).

Andlisis de los componentes principales. - De acuerdo a
Quezada (2014, p. 213), “El objetivo del andlisis de componentes
principales es identificar, a partir de un conjunto de p variables, otro
conjunto k (k < p) variables no directamente observables,

denominadas << factores>>, tal que:
k sea un numero pequefio.
Se pierda la menor cantidad posible de informacion.
La soluciéon obtenida sea interpretable.”.

Analisis factorial. — Para Quezada (2014, pp. 210 y 212) con
esta técnica estadistica multivariante se “Intenta identificar variables
subyacentes o factores que expliguen la configuracion de las
correlaciones, dentro de un conjunto de variables observadas. Se
suele utilizar en la reduccién de los datos, para identificar un pequefo
namero de factores que explique la mayoria de la varianza observada

en un numero mayor de variables manifiestas.”. EI mismo autor
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agrega que el proposito principal de esta técnica es “sintetizar las
interrelaciones observadas entre un conjunto de variables, en forma
concisa y segura, como una ayuda a la construccion de nuevos
conceptos y teorias”. Por otro lado, Quezada (2014) menciona que el
analisis factorial puede ser “exploratorio o confirmatorio... el analisis
exploratorio se caracteriza porque no se conocen a priori el nimero
de factores y es, en la aplicacion empirica, donde se determina este

numero.”.

Confiabilidad. - Es el “grado en que un instrumento produce
resultados consistentes y coherentes” (Hernandez et al., 2010, p.
200). Para determinar la confiabilidad del instrumento utilizamos la
prueba de “consistencia interna”, que permite determinar el grado en

que los items de un instrumento estan correlacionados entre si.

Si los diferentes reactivos del instrumento tienen una
correlacion positiva y, como minimo, moderada, dicho instrumento
serd homogéneo, es decir, habrd consistencia en la ejecucion en

todos los reactivos de la prueba (Loevinger, 1947; Anastasi, 1961).

En base a ello, al aplicar un instrumento con un alto grado de
consistencia interna, y al saber como se desempefia un encuestado

en un item, ello permitiria predecir como lo hara en los demas.

El énfasis de esta evaluacion se pone en las puntuaciones de
los sujetos y no en el contenido o el formato de los reactivos. Por lo
tanto, si los items del instrumento correlacionan positivamente entre
si, éste sera homogéneo, independientemente del tipo de contenido

que se haya utilizado.

Considerando que existen diferentes propuestas para estimar
la confiabilidad de “consistencia interna”, decidimos utilizar el
coeficiente Alfa de Cronbach. Para la prueba de confiabilidad se
realizara una prueba piloto, que involucrard pre aplicar el instrumento
a una muestra de participantes voluntarios (Hernandez et al., 2010, p.
396). Esta muestra estd compuesta por al menos 20 colaboradores
del Banco de Crédito del Peru — Region La Libertad.
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Constructo. — Para Kerlinger y Lee (2002, p. 36), “un
constructo es un concepto, que tiene el significado agregado de haber
sido inventado o adoptado para un propdsito cientifico especial, de
forma deliberada y consciente.”.

Asi, por ejemplo, la inteligencia es un constructo que
corresponde a “un concepto, una abstraccion de la observacion de
comportamientos presumiblemente inteligentes y no inteligentes.”. En

este caso:

“

. los cientificos de manera consciente y sistematica la usan de dos
formas: 1) se incorpora en los esquemas tedéricos y se relaciona en diversas formas
con otros constructos (aprovechamiento escolar como funcién de la inteligencia y
motivacion) y 2) ‘“inteligencia” se define y especifica de tal forma que puede ser
observada y medida (test de inteligencia, observacion de los profesores sobre el
grado relativo de inteligencia de sus alumnos).”

Dimensiones de una variable compleja o constructo. — Una
variable que requiere ser definida a partir de la identificacién de sus
componentes, se denomina constructo, lo que equivale a decir que,
estamos frente a una variable compleja. Los componentes de la
variable compleja o constructo se denominan dimensiones. Al
respecto, Hernandez et al. (2010, p. 211) indican: “Cuando se
construye un instrumento, el proceso mas légico para hacerlo es
transitar de la variable a sus dimensiones o componentes, luego a los

indicadores y finalmente a los items o reactivos.”.

Indicadores de una variable. — Cuando definimos la idea de
dimension de una variable, mencionamos que los componentes de la
variable compleja o constructo se denominan dimensiones. Luego,
cada dimensién tiene sus propios componentes, y corresponde a los

indicadores.

En un proceso de medicion de una variable, lo que se hace es

vincular conceptos abstractos con indicadores empiricos.”

(Hernandez et al., 2010, p. 199). Luego los indicadores son los datos
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disponibles que nos permiten acceder a la informacién en forma

directa u observable.

Una definicion mas directa es la que hacen Espinoza y Toscano
(2015, p. 82), quienes comentan que:

“Los indicadores son elementos caracteristicos de una determinada
poblacién, de un conjunto de elementos o de una realidad concreta, que describen
o indican una situacién, permitiendo un andlisis e interpretacion. Son referentes

empiricos que permiten una medicion, descripcion, ordenamiento de los elementos
estudiados.

Indicador es toda cantidad, valor o elemento que permite conocer el estado
de un hecho o fendmeno. También puede expresar la variacién, el comportamiento,

la intensidad o relacion de dos o mas caracteristicas, hechos o fenémenos.”.

Instrumento de medicion. — Para tener una mejor idea de lo
que representa un instrumento de medicién en las investigaciones
cientificas, tomaremos la opinidn de (Hernandez et al., 2010, p. 200):

“En toda investigacion cuantitativa aplicamos un instrumento para medir las
variables contenidas en las hipétesis (y cuando no hay hipotesis simplemente para
medir las variables de interés). Esa medicién es efectiva cuando el instrumento de

recoleccion de datos en realidad representa a las variables que tenemos en mente.
Si no es asi, nuestra medicion es deficiente; por tanto, la investigacion no es digna

de tomarse en cuenta.”.

Luego, Hernandez et al. (2010, p. 200) complementa lo anterior
cuando reproduce que: un instrumento de medicion “es aquel que
registra datos observables que representan verdaderamente los
conceptos o las variables que el investigador tiene en mente (Grinnell,
Williams y Unrau, 2009).”

Ley de Pareto. — Segun relatan Levin y Rubin (2004, p. 430),
Vilfredo Pareto (1848 — 1923) fue un economista italiano que estudio
la distribucién de la riqueza en la sociedad, y mediante andlisis
estadistico comprobé que un nuamero relativamente pequefio de
personas son duefios de la mayor parte de la riqueza de una sociedad,
y sobre esta base Joseph Moses Juran (1904 — 2008), experto de la
calidad y la gestion de la calidad, hizo notar que en la mayoria de los
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sistemas el 80% de defectos y errores se puede atribuir al 20% de las

causas.

Reduccion de datos. — Segun Quezada (2014, p. 210) es una
“Técnica estadistica... que sirve para encontrar grupos homogéneos.
También permite describir las relaciones entre las categorias de cada

variable, asi como la relacidon entre variables.”.

Validez de un instrumento. — La validez de un instrumento es
el “grado en que un instrumento mide realmente la variable que
pretende medir’ (Hernandez et al., 2014, p. 200). La validez de un
instrumento se consigue a través de evidencias que, aunadas y
comprobadas, por diferentes métodos buscan responder la siguiente
pregunta: “¢ esta midiendo lo que cree que estd midiendo?” Si es asi
su medida es valida (Hernandez et al., 2014, p. 201). Para el presente
trabajo de investigacion interesa trabajar con la evidencia relacionada
con el contenido (validez de contenido) y la evidencia relacionada con
el constructo (validez de constructo).

Validez de contenido. — Una evidencia que ayuda a
determinar la validez de un instrumento, corresponde a la “validez de
contenido” o “grado en que un instrumento refleja un dominio
especifico de contenido de lo que se mide” (Hernandez et al., 2010,
p. 201). Una forma de establecer la “validez de contenido”
corresponde al método Juicio de expertos (face validity) y para ello se
utiliza un instrumento diseflado para este propésito. En este
instrumento se muestran los datos correspondientes a las
dimensiones e indicadores del constructo en estudio, reflejados en
reactivos o items, ademas, se indica la opcién de respuesta por cada
item, que en nuestro caso corresponde al “escalamiento tipo Likert”
de cinco categorias. Los expertos que evalian el instrumento de
validez brindan una informacién, la cual se procesa con la propuesta
de Lawshe (1975), quien establece que se debe obtener un valor
minimo de “Razdn de Validez de Contenido” o “CVR” de 0,62 con al

menos diez expertos. Segun Lawshe (1975) el tener la opinion de al
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menos diez expertos nos asegura que sea improbable que el acuerdo
o el resultado final obtenido se deba al azar. Entre los expertos a
consultar se debe tener en cuenta a especialistas, académicos e

investigadores.

El proceso de medicién de la CVR involucra que, para cada
item se registra el nUmero de expertos que afirmaron que el item es
coherente con el indicador y con su correspondiente dimension.
Luego, se aplica la formula denominada “Razéon de Validez de

Contenido” (CVR, por sus siglas en inglés), segun Lawshe (1975).

ne—(N/2)
(N/2)

Donde, “ne” corresponde al numero de expertos que afirman
que el item si es coherente con el indicador y su correspondiente

dimension y “N” corresponde al numero total de expertos consultados.

Validez de constructo. - Es otra evidencia para comprobar la
validez de un instrumento. Con la prueba “validez de constructo”, la
cual esta referida “a qué tan exitosamente un instrumento representa
y mide un concepto tedrico” (Hernandez et al., 2010, p. 203), se puede
determinar cuales son las dimensiones que realmente se miden con
el instrumento, de manera tal que se dé significado tedrico a la
interpretacion de las puntuaciones que se obtienen en la aplicaciéon
del mismo. Esta prueba nos permite responder a la pregunta: “; Qué
concepto tedrico, subyacente a los datos observados, esta realmente
reflejado en el instrumento?; es decir, ¢hasta qué punto los

indicadores miden al constructo teérico?”.

En este trabajo de investigacion interesa utilizar el Analisis
Factorial, en su fase exploratorio, y para ello se utiliza los datos de
una pre aplicaciéon del instrumento en una muestra de participantes

voluntarios, integrantes de la poblacién.

Se busca determinar si la estructura cuantitativa obtenida del

instrumento coincide con la estructura tedérica del mismo, lo cual
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confirmaria que el instrumento es valido o por el contrario necesita

ajustarse. (Pérez — Gil et al., 2000).

Es recomendable realizar el diagnostico de las condiciones
previas necesarias para la aplicacion del Andlisis Factorial, y ese
diagnostico se realizara utilizando la prueba de adecuacion muestral
de “Kaiser — Meyer — Olkin” (KMO), que corresponde a un coeficiente
de correlacion entre las dimensiones que permite establecer la fuerza
de las relaciones entre dos dimensiones eliminando la influencia del
resto. Silas dimensiones involucran “factores” comunes, el coeficiente
de correlacion parcial entre pares de dimensiones debera ser bajo,
puesto que se eliminan los efectos lineales de las otras dimensiones,
por lo tanto, el valor de la KMO deberia tender a 1. EI KMO se obtiene

aplicando la siguiente formula:

ern2

i#]

PHIEDNIT

] ]

KMO =

Donde, rij corresponde al coeficiente de correlacion lineal de
Pearson entre la dimensién i y la dimensién j; y aij corresponde al
coeficiente de correlacion parcial entre la dimension iy la dimension j,
eliminando la influencia del resto de las dimensiones. Se requiere que
la KMO sea mayor a 0,75 para aceptar que es conveniente realizar un

Anéalisis Factorial.

Al examinar la matriz de correlaciones del instrumento,
mediante la prueba de esfericidad de Bartlett, se contrastara si la
matriz de correlacion de las dimensiones observadas es la matriz
identidad (lo que significaria que las intercorrelaciones entre las

dimensiones son cero o las dimensiones no estan interrelacionadas).

Este indicador se obtiene a partir de una transformacion del
determinante de la matriz de correlacion (R), e implica la hipotesis nula
Ho: El Determinante de R = 1. Este estadistico se distribuye

asintéticamente segln una distribucion chi — cuadrado (x?) con (d*(d
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— 1)) / 2 grados de libertad. Si se obtienen valores altos de x? (0 un
determinante de la matriz bajo), significa que hay dimensiones con
correlaciones altas, y si la significacion (Sig.) es menor a 0,05 (p <

0,05); se sustenta realizar el Analisis Factorial.

El Andlisis Factorial es uno de los métodos recomendados para
la validacion de constructo de un instrumento, segun Nunnally (1978,
p. 112) y Stapleton (1997a); por ello emplearemos este método en su
fase exploratorio. En este caso, considerando que hemos asumido
que el constructo Liderazgo directivo se compone de 4 dimensiones,
el tamafio minimo de la muestra corresponderia a 20, en una

proporcion de 5 a 1 segun la sugerencia de Marsh y O' Neill (1984).

Variable. — Para definir lo que representa una variable,
tomaremos los aportes de Kerlinger y Lee (2002, pp. 36 — 37), y
diremos que es “una es una propiedad que asume diferentes valores”
o “es un simbolo al que se le asignan valores”. Asi, por ejemplo, si
definimos la variable < g > como el género de un grupo humano,
podemos establecer que si g = 1, corresponde al género masculino, y
por el contrario si g = 0, correspondera al género femenino. En este
caso particular < g > solo puede tomar dos valores: 0y 1; por lo que
se dice que la variable < g > es dicotébmica. Existen otras variables
gue pueden tomar muchos mas valores, en un rango determinado o
infinito. Otros ejemplos de variables serian: talla, ingreso, educacion,
clase social, productividad, coeficiente intelectual, etc. Una variable
puede ser mas compleja de medir, en ese caso hablamos de un

constructo.

Varianza total explicada. - Segun Quezada (2014, p. 217),
“Se utiliza para determinar cuantos factores deben retenerse...”. Los
primeros factores tendran varianzas (auto valores) mayores que 1, y
entre esos factores recogeran el mayor porcentaje posible de la
varianza de las variables originales. Los factores mencionados son
equivalentes a las dimensiones de una variable compleja o constructo

de nuestro interés.
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2.3.2. Etnograficamente

Competencias personales. — De acuerdo a Gonzalez (2000,
p. 42):

“Las competencias personales son el resultado de las cualidades latentes y
especificas que tienen las personas que obtienen un determinado éxito en sus

actividades profesionales; convirtiéndose estas en competencia personales
distintivas cuando el rendimiento obtenido sea superior al que logra la generalidad

de las personas en las mismas atribuciones.”.

Gerente. - Los expertos Robbins y Coulter (2010, p. 5) definen
al gerente como “... alguien que coordina y supervisa el trabajo de
otras personas para que se logren los objetivos de la organizacion.”.
Asimismo, Chiavenato (2009, p. 147), en su libro Gestion del Talento
Humano, al referirse a las competencias esenciales de la
organizacion, establece que entre las competencias gerenciales
necesarias para que una empresa sea competitiva, se requiere que

los gerentes sean lideres o cuenten con el liderazgo requerido.

Las organizaciones 0 empresas cuentan con estructuras
jerarquicas que les permiten administrar sus recursos y procesos para
obtener rentabilidad y lograr sus objetivos. Normalmente la alta
direccion se compone de directivos y gerentes, quienes asumen la

responsabilidad por los resultados.

Luego, un gerente es una persona que ocupa un cargo
gerencial, en relacién a esa estructura organica, el cual es designado
por la alta direccién o directorio o junta general de accionistas, luego
de un proceso de seleccion, para ejercer el poder que le otorga tal
cargo y cumplir con su misién que le permita lograr objetivos definidos

en el proceso de planeacion.

En algunas empresas el cargo de gerente es equivalente al
cargo de directivo, desde un punto de vista nominal, ello involucra que
el gerente esta en otro nivel de decisiones y responsabilidades. En
ese sentido, Chiavenato (2009, p. 339), en su libro Comportamiento
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Organizacional, nos dice que “el gerente utiliza la autoridad de su

posicion para conseguir cierto comportamiento de los subordinados.”.

El perfil de los gerentes ha variado con el transcurrir de los
tiempos, y ello se corrobora con lo que Robbins y Coulter (2010, p. 4),

mencionan acerca de los gerentes:

“Sus edades varian entre los 18 y los 80 afios de edad. Dirigen tanto
grandes empresas como aquellas que apenas empiezan. Se encuentran en
departamentos de gobierno, hospitales, pequefios negocios, agencias no lucrativas,
museos, escuelas e incluso en organizaciones no tradicionales como campafas
politicas y cooperativas de consumo. También es posible encontrar gerentes
desempefiando funciones directivas en cualquier pais del mundo. Ademas, algunos
gerentes son de alto nivel, mientras que otros son de primera linea. Y en la

actualidad, los gerentes pueden ser tanto hombres como mujeres. “.

Es importante tomar en cuenta que el éxito de las
organizaciones se basa en el papel de los gerentes, al mando de su
equipo de trabajo o colaboradores, por ello tanto Robbins y Coulter
(2010, pp. 4 — 5), agregan “... Pero sin importar donde se encuentren
o el género de los gerentes, el hecho es que tienen trabajos
apasionantes y desafiantes, y las organizaciones mas que nunca

necesitan gerentes en estos tiempos inciertos, complejos y cadticos.”.

Es comprobado que los gerentes tienen una gran importancia
en el éxito empresarial, y han sido motivo de estudios de empresas
como Gallup Organization y la consultora Watson Wyatt Worldwide,
gue demuestran que la buena relacién entre los colaboradores y sus
gerentes contribuyen a la productividad, la lealtad de los trabajadores,
y el rendimiento financiero (Robbins y Coulter, 2010, p. 5). Por otro
lado, Robbins y Judge (2009, p. 386) agregan que las organizaciones
‘necesitan gerentes que formulen planes detallados, creen
estructuras organizacionales eficientes y supervisen las operaciones

cotidianas.”.

Habilidades directivas. — Segun Whetten y Cameron (2011,
pp. 9 — 10):
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“Existen varias caracteristicas distintivas de las habilidades directivas que
las diferencian de otros tipos de caracteristicas y practicas administrativas. Primero,
las habilidades directivas son conductuales; no son atributos de la personalidad o
tendencias estilisticas. Las habilidades directivas consisten en conjuntos
identificables de acciones que los individuos llevan a cabo y que conducen a ciertos
resultados. Las habilidades pueden ser observadas por otros, a diferencia de los
atributos que son puramente mentales o fijos en la personalidad... En segundo
lugar, las habilidades directivas son controlables. El desempefio de estos
comportamientos se encuentra bajo control del individuo... En tercer lugar, las
habilidades directivas se pueden desarrollar. Es posible mejorar el desempefio...
En cuarto lugar, las habilidades directivas estan interrelacionadas y se traslapan. Es
dificil demostrar una sola habilidad aislada de las demés. Las habilidades no son
comportamientos simplistas y repetitivos, sino conjuntos integrados de respuestas
complejas... En quinto lugar, las habilidades directivas a veces son contradictorias

y paraddjicas.”.

Son ejemplos de habilidades directivas: buena comunicacion
verbal, saber manejar conflictos, saber tomar decisiones, alta

competencia técnica, capacidad para trabajar en equipo, etc.

Lider. - Para Robbins y Coulter (2010, p. 370), “... un lider es
alguien que puede influir en los demas y que posee autoridad
gerencial...”, y éste mismo autor amplia sus ideas “... Los lideres y el
liderazgo, como la motivacion, son temas de comportamiento
organizacional de los cuales se ha investigado exhaustivamente. La
mayor parte de esas investigaciones han estado dirigidas a responder

la pregunta: ¢ Qué es un lider efectivo?".

Chiavenato (2006, p. 104), en su libro Introduccién a la
Teoria General de la Administraciébn, menciona que un gerente es

lider si conoce la motivacion humana y sabe conducir a las personas.

Liderazgo. - Antes de definir el término liderazgo, es necesario

mencionar lo que Borroto y Nogales (2015, p. 60) acotan: “... el
liderazgo es, segun Peir6 (2005), uno de los temas mas estudiados
dentro de la psicologia social de las organizaciones, el esfuerzo por
obtener una comprension cientifica del liderazgo es un fenomeno
relativamente reciente.”. Estas mismas autoras, Borroto y Nogales
(2015, p. 60), agregan que “... Probablemente sea el liderazgo mas

gue cualquier otro tépico en ciencias sociales, el tema del que mas se
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ha escrito, pero sobre el que menos se conoce, a pesar de es

importante para el éxito de las organizaciones ...”.

Tanto Borroto y Nogales (2015, p. 60), concluyen que “... No
existe hasta el momento una definicion especifica y ampliamente
aceptada respecto al liderazgo. Se constato la existencia de un alto
namero de indicadores de liderazgo en las organizaciones, pero
dispersos y no contextualizados ...”. Y tal vez tengan razén en ello,
pero creemos que todos los esfuerzos al final se sumaran en un solo
camino, entender mejor lo que el liderazgo representa en las

organizaciones.

Sin embargo, creemos necesario brindar algunas definiciones

relevantes, de autores reconocidos.

Para Robbins y Coulter (2010, p. 370), “...Liderazgo es lo que
hacen los lideres. Es un proceso de guiar a un grupo e influir en él

para que alcance sus metas.”.

Para Robbins y Judge (2009, pp. 385 — 386), “Se define
liderazgo como la aptitud para influir en un grupo hacia el logro de una
vision o el establecimiento de metas.”, estos autores agregan al
respecto que:

“Las organizaciones necesitan liderazgos fuertes y administracion sélida

para obtener una eficacia 6ptima. En el mundo dinamico de hoy se necesitan lideres
que desafien el statu quo, para crear visiones del futuro e inspirar a los miembros

de la organizacion para que deseen lograr las visiones.”.

Otra definicion la encontramos en Lussier y Achua (2011, p. 6),
quienes dicen que el liderazgo es “... el proceso de influencia entre
lideres y seguidores para lograr objetivos organizacionales por medio

del cambio.”.

El reconocido Chiavenato (2009, p. 335), en su libro
Comportamiento Organizacional, define el liderazgo como “la
influencia interpersonal que se aplica en una situacion por medio de

la comunicacion humana para alcanzar uno o varios objetivos

85



especificos. Por lo tanto, el liderazgo consta de cuatro elementos:

influencia, situacion, comunicacion y objetivos.”.

Para Jones y George (2006, p. 495), “... el liderazgo es el
proceso por el cual una persona ejerce influencia sobre la gente e
inspira, motiva y dirige sus actividades para ayudar a alcanzar los
objetivos del grupo o de la organizacion. La persona que ejerce tal

influencia es un lider.”.

Asimismo, Chiavenato (2006, p. 104), en su libro Introduccion
a la Teoria General de la Administracion, agrega que, segun los
autores de la Teoria de la Relaciones Humanas, el liderazgo puede
observarse desde cuatro perspectivas:

“(1) Como fenémeno de influencia interpersonal ejercida en una situacion
dada, en el marco de las relaciones interpersonales (2) Como proceso de la
reduccion de la incertidumbre de un grupo, en la medida que el lider oriente y apoye,
(3) Como relacién funcional entre lider y subordinados, considerando que las

personas desean satisfacer sus propias necesidades y (4) Como proceso en funcién
del lider, de los seguidores y de las variables de la situacion, que se resume en la

siguiente formula L = f (I, s, v).”.

Liderazgo directivo. - Desde la perspectiva del presente
trabajo de investigacion, definiremos el liderazgo asociando el término
al gerente de una empresa, por lo tanto, denominaremos liderazgo
directivo al constructo que representa un conjunto combinado de
competencias personales claves que debe tener todo gerente. Si
estas competencias personales son adecuadamente identificadas y
desarrolladas, el directivo tendra una gran ventaja para bien de su
organizacién. Un gerente es a la vez lider cuando logra que sus
colaboradores se comprometan voluntariamente y toman parte
decidida con la accion, cumpliendo a cabalidad y con eficacia y
eficiencia sus funciones, pero convencidos de que sus esfuerzos les
permitiran alcanzar los objetivos y metas, definidos claramente en la

etapa de planificacion.

Otra forma de definir el liderazgo directivo es: Esta referido

al conjunto combinado de competencias personales claves,
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agrupadas en categorias o dimensiones, que debe tener todo gerente
y que implica caracteristicas de los directivos eficaces. El liderazgo
directivo es reconocido por los colaboradores, quienes participan

activamente en la consecucion de los objetivos empresariales.

2.3.3. Metodoldgicamente

Enfoque metodolégico cualitativo. — De acuerdo a

Herndndez et al. (2010, p. 7), el enfoque cualitativo “... utiliza la
recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o afinar
preguntas de investigacibn en el proceso de interpretacion.”.
Hernandez et al. (2010, p. 10) menciona a Creswell (1997) y Neuman
(1994), para presentar una sintesis de las actividades principales del
investigador cualitativo, segun la cual éste:

“« Adquiere un punto de vista “interno” (desde dentro del fenémeno), aunque

mantiene una perspectiva analitica o una cierta distancia como observador (a)
externo (a).

 Utiliza diversas técnicas de investigacién y habilidades sociales de una
manera flexible, de acuerdo con los requerimientos de la situacion.

* No define las variables con el proposito de manipularlas
experimentalmente.

* Produce datos en forma de notas extensas, diagramas, mapas o “cuadros
humanos” para generar descripciones bastante detalladas.

* Extrae significado de los datos y no necesita reducirlos a nimeros ni debe
analizarlos estadisticamente (aunque el conteo puede utilizarse en el analisis).

» Entiende a los participantes que son estudiados y desarrolla empatia hacia
ellos; no solo registra hechos objetivos, “frios”.

* Mantiene una doble perspectiva: analiza los aspectos explicitos,
conscientes y manifiestos, asi como aquellos implicitos, inconscientes y
subyacentes. En este sentido, la realidad subjetiva en si misma es objeto de estudio.

* Observa los procesos sin irrumpir, alterar o imponer un punto de vista
externo, sino tal como los perciben los actores del sistema social.

» Es capaz de manejar paradojas, incertidumbre, dilemas éticos y
ambigiiedad.”.
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Enfoque metodolégico cuantitativo. — De acuerdo a
Hernandez et al. (2010, p. 4), el enfoque cuantitativo de investigacion
es una metodologia que “... usa la recoleccioén de datos para probar
hipotesis, con base en la medicion numeérica y el analisis estadistico,
para establecer patrones de comportamiento y probar teorias.”. En
este enfoque el investigador sigue una serie de pasos rigurosos,
como: A partir de la idea de investigacion, plantear el problema de
interés, luego hacer una revision de la literatura y desarrollar el marco
tedrico, establecer el alcance del estudio, para después elaborar las
hipotesis y definir las variables, desarrollar el disefio de investigacion,
definir y seleccionar la muestra, recolectar los datos, analizarlos y

elaborar el reporte de resultados (Hernandez et al., 2010, p. 5).

Enfoque metodologico mixto. - Una definicion mencionada
por Hernandez et al. (2014, p. 534), y que corresponde al aporte de
Hernandez y Mendoza (2008), denota que:

“Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccién y el andlisis de datos

cuantitativos y cualitativos, asi como su integracién y discusion conjunta, para
realizar inferencias producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y

lograr un mayor entendimiento del fenémeno bajo estudio.”.

Triangulacién. - Se denomina triangulacién al proceso de
combinacion de distintas técnicas de indagacion para lograr hallazgos
que contribuyan al desarrollo del conocimiento, en un determinado
campo de estudio. Investigadores como Denzin (1970, 1975 y 1989)
y Cresswell (1994), afirman que la triangulacion es una estrategia de
investigacion, utilizada principalmente en el enfoque cualitativo,
mediante la cual un mismo objeto de estudio es abordado desde
diferentes perspectivas de analisis (teéricos o de campo) o en

diferentes momentos del estudio.
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CAPITULO IIl: RESULTADOS

3.1. Presentacion de los Resultados

La propuesta central del presente trabajo de investigacion correspondio al
disefio de un instrumento que permitiera medir el constructo liderazgo directivo,
pero teniendo como fuente primaria de los datos necesarios para identificar los
indicadores y dimensiones del constructo en estudio, a los colaboradores de la
empresa de interés. A diferencia de las propuestas de diferentes autores e
investigadores, quienes basan sus modelos para medir el constructo liderazgo
en la opinion (entrevistas o encuestas) de los empresarios o directivos a nivel
mundial, nuestro trabajo buscé la opinion de los seguidores del lider para

construir el instrumento que permitiera medir el constructo.

La secuencia de presentacion de los resultados se ajusta a los objetivos
especificos mencionados en el acapite 6.2; y se corresponde con los pasos que
seguimos para, primero, identificar los indicadores y dimensiones; luego someter
a los procesos de validacion y confiabilidad el modelo de instrumento resultante;
a continuacion, llevar a cabo la prueba de hipoétesis; y finalmente aplicar el
instrumento en la entidad correspondiente, para medir el constructo en la

realidad de la institucion de interés.

Con los objetivos especificos “a” y “b”, procedimos con la aplicacién del
cuestionario del Anexo ii, lo que nos permitié identificar los indicadores y
dimensiones, para lo cual tomamos en cuenta la frecuencia con la que el
colaborador menciond el indicador de su interés y usamos la técnica de
triangulacion para ordenar y categorizar las respuestas. En la tabla Ill.1 se
muestran los indicadores identificados, con sus respectivas dimensiones y

ponderacién, basada en la frecuencia registrada.
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Tabla lllI-1. Operacionalizacién del constructo liderazgo directivo con la ponderacion
correspondiente para las dimensiones e indicadores, desde el punto de vista del
colaborador del BCP — Region La Libertad.

Métrica para
Dimension Métrica p.ara Ia_presencna de indicadores la presencia
dimensiones de los
indicadores
Integridad 13.5%
Empatia 12.3%
. Buenas relaciones
Relaciones . 11.6%
Relaciones humanas humanas 51.6% interpersonales
R y 60.6% Comunicacion verbal 7.7%
participativas
Escuchar 4.5%
Confiable 1.9%
Relaciones . .
N 9.0% Trabajar en equipo 9.0%
participativas
. Motivar 9.7%
Competitividad | 13.5%
Competitividad y 27 104 Empoderar (empowerment) 3.9%
. 0
control Buen gestor 9.0%
Control 13.5% -
Incentivar 4.5%
Innovacién 1.3% Creativo 1.3%
Innovacién y espiritu - -
i 5.81% Proactivo 2.6%
emprendedor Espirity 4.5% ’ — g
emprendedor Optimista 1.9%
Mantener el
5.2% Justo 5.2%
e ey V1 [_omen |57 6 °
i i - - -
Racionalidad | 1.3% Flexible 1.3%
Suma total de valores asignados 100.00% 100.00%

Fuente: Elaboracién propia, con datos obtenidos de la aplicacion del cuestionario del Anexo ii.

Es importante resaltar que la propuesta modelo de Whetten y Cameron
(2011, p. 11), referenciada por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto
Comportamiento Organizacional, representa un referente en opinion de los
directivos 0 empresarios; pero esta propuesta no brinda mas detalles que las que
presentamos en el marco teérico, por ello se propuso un modelo de ponderacién

de las dimensiones del constructo, como se muestra en el grafico Il1-1.

Con la recogida de datos preliminares entre los colaboradores del Banco
de Crédito del Perl — Region La Libertad, el modelo que obtuvimos sufre una
primera variante en cuanto a la importancia relativa de las dimensiones, tal y
como se muestra en el grafico 1lI-2. Lo que sera materia de discusidon mas

adelante.
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Gréfico lll-1. Esquema de ponderacion de las dimensiones del constructo Liderazgo,
segun la propuesta modelo de Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por

Chiavenato (2009, p. 345), en su texto Comportamiento Organizacional.

45.00% Competitividad y
control, 40.00%
40.00%

Mantenerel
ordenyla
racionalidad,
30.00%

35.00%

30.00%

Relaciones
humanasy
partidpativas,
20.00%

25.00%
20.00% Innovaciény
espiritu
emprendedor,
10.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico Ill-2. Esquema de ponderacién de las dimensiones del constructo Liderazgo
directivo, segun la opinion de los colaboradores del Banco de Crédito del Pert —

Region La Libertad. La ponderacion se muestra sin el ajuste estadistico con SPSS.

Relaciones
70.0% humanasy
partidpativas,
60.6%
60.0%
50.0%
40.0%
Competitividad y
30.0% control, 27.1%
20.0% Mantenerel Innovacién y
ordenyla espiritu
: racionalidad, emprendedor,
10.0% 6.5% 5.81%
0.0%

Fuente: Elaboracién propia.
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Con el objetivo especifico “c’,

procedimos a Validar el instrumento

preliminar con el proceso Validez de contenido mediante el juicio de expertos.

Para ello utilizamos un instrumento disefiado para captar la opinion de los

expertos, en cuanto a la validez del contenido del instrumento, ver Anexo iii. De

los diez expertos consultados tres fueron académicos y siete fueron funcionarios

con estudios en ciencias sociales. Con fines de ilustracion, en los Anexos v y vi

se muestran los formatos utilizados por dos de los expertos para validar el

contenido de nuestro instrumento.

Como consecuencia de los aportes de los expertos se ajustd el item

namero cuatro (4) del instrumento. Luego, procedimos al calculo de la “Razén de

validez de contenido” o0 CVR, segun se muestra en la Tabla IlI-2.

Tabla llI-2. Calculo de la “Razén de validez de contenido” o CVR con el aporte de los

expertos.

Consolidado | C.V.R.
Expertos consultados
Nun,1ero 5) 6 10 de respuestas 2ol
de item
evaluado | SI |NO| SI |NOJ SI | NOJ SI [NO] SI |NOJ SI [ NO] SI |NO] SI |NO| SI |NOJ SI |NO] SI NO item
1 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
2 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
3 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
4 X X X X X X X X X X 7 3 0.40
5 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
6 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
7 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
8 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
9 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
10 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
11 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
12 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
13 X X X X X X X X X X 9 1 0.80
14 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
15 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
16 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
17 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
18 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
19 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
20 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
21 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
22 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
23 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
24 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
25 X X X X X X X X X X 9 1 0.80
26 X X X X X X X X X X 10 0 1.00
Promedio final del C.V.R. del instrumento 0.96

Fuente: Elaboracion propia.
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Con el objetivo especifico “c”, también procedimos a Validar el constructo
con mediante el Andlisis Factorial, en su fase exploratorio, y para ello se utilizd
los datos de la pre aplicacidon del instrumento en una muestra de al menos 20

participantes voluntarios, integrantes de la poblacién del estudio.

El instrumento resultante, luego del proceso de Validez de contenido, y
que utilizamos para el proceso de Validez de constructo se muestra en los
Anexos Vii y viii, este instrumento fue aplicado a los participantes voluntarios.
Con los datos obtenidos en la prueba piloto, donde participaron 125 voluntarios,
procedimos a efectuar los calculos correspondientes usando el SPSS version 15,
para obtener la medida de adecuacion muestral Kaiser — Meyer — Olkin y realizar
la prueba de esfericidad de Bartlett. Los resultados de ambas pruebas se

muestran en la Tabla IlI-3.

Tabla IlI-3. Medida de adecuacién muestral KMO y prueba de esfericidad de Bartlett.

KMOy pruebade Bartlett

Medida de adecuacién muestral de

Kais er-Mey er-Olkin. .807

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado

de Bartlett aproximado 4732271
¢] 325
Sig. .000

Fuente: Elaboracion propia.

Con el apoyo del programa SPSS versién 15 procedimos a la extraccion
de los “factores” representativos para los reactivos, que permitirian identificar las

dimensiones representativas de la variable compleja de interés.

Mediante el analisis de los componentes principales y rotacion Varimax,

se obtuvieron los resultados segun se muestra en la Tabla 1l1-4.
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Tabla llI-4. Varianza total explicada del instrumento para medir el “Liderazgo directivo”
en el BCP Region La Libertad

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al cuadrado | Suma de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales de la extraccién de la rotacién
% de la % de la % de la

Componente Total varianza | % acumulado Total varianza | % acumulado Total varianza | % acumulado
1 14.762 56.776 56.776 14.762 56.776 56.776 9.492 36.508 36.508
2 3.854 14.823 71.598 3.854 14.823 71.598 7.294 28.055 64.563
3 1.189 4.573 76.171 1.189 4.573 76.171 3.018 11.608 76.171
4 .956 3.678 79.849
5 .827 3.181 83.030
6 .682 2.621 85.651
7 .578 2.222 87.873
8 .490 1.886 89.759
9 .406 1.560 91.319
10 377 1.448 92.768
11 .338 1.301 94.069
12 .309 1.187 95.256
13 214 .823 96.079
14 .193 741 96.820
15 .159 .611 97.431
16 .153 .587 98.017
17 112 430 98.448
18 .096 .368 98.816
19 .076 .293 99.109
20 .062 .240 99.349
21 .057 .219 99.569
22 .036 .138 99.706
23 .033 127 99.833
24 .024 .091 99.924
25 .014 .052 99.976
26 .006 .024 100.000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

Fuente: Elaboracién propia.

En la Tabla IlI-5 se muestra la Matriz de componentes rotados obtenida
con el programa SPSS version 15, que nos proporciona informacién acerca del
grado de relacién entre un item y su factor representativo correspondiente
(componente), de acuerdo a la opinidn de los colaboradores del BCP Region La
Libertad.

En la Tabla IlI-6 se muestra el resultado obtenido a partir del andlisis
efectuado con los resultados mostrados en la Tabla IlI-5. En esta Tabla 111-6 se
puede apreciar que el constructo “Liderazgo directivo” de acuerdo a los
resultados obtenidos para el BCP Region La Libertad, consta de tres
dimensiones definidas a partir del Analisis de componentes principales y la
rotacidon Varimax. Las dimensiones identificadas como representativas son:
“Innovacion y espiritu emprendedor” que involucra al 50% de los reactivos,

“‘Relaciones humanas y participativas” que agrupa al 34.62% de los reactivos y
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“Competitividad y control” que contiene el 15.38% de los reactivos de interés
para esta realidad.

Tabla llI-5. Matriz de componentes rotados con datos del Liderazgo directivo.

Matriz de com ponentes rotadd's

Componente
1 2 3
MTEM1 .243 .828 .054
TEM2 .209 .811 -.032
TEM3 .208 .748 214
TEM4 157 .812 142
ITEM5 122 .756 224
ITEM6 .289 .844 .182
TEM7 .225 .869 .263
TEM8 .181 .790 .278
ITEM9 .252 .766 .367
ITEM10 .388 .547 .588
MEM11 .352 426 .781
TEM12 .317 478 .636
TEM13 432 .378 .700
TEM14 .685 137 404
ITEM15 .769 127 .394
ITEM16 .748 .265 214
MTEM17 .853 174 .255
TEM18 .834 .233 .206
TEM19 .817 174 194
ITEM20 .869 .248 .032
TEM21 .834 192 241
TEM22 .860 .210 .021
TEM23 .817 .248 .305
TEM24 .892 .230 -.013
TEM25 .751 .176 217
ITEM26 .763 .354 157

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla IllI-6. Operacionalizacién del “Liderazgo directivo” con “validez de contenido”,

“validez de constructo” y “confiabilidad”.

Métrica para
Dimensién Metrlcg del pe§o porpentual indicadores la presencia
relativo de dimensiones de los
indicadores
Integridad 13.5%
Empatia 12.3%
Relaciones 51 6% Relaciones interpersonales 11.6%
Relaciones humanasy humanas o 60.6% Comunicacion verbal 7.7%
participativas ' Escucha 4.5%
Confiabilidad 1.9%
Relaciones . .
L 9.0% Trabajo en equipo 9.0%
participativas
itivi itivi Motivacion 9.7%
Competitividad y Competitividad 13.5%| 13.5% : 0
control y Control Empoderamiento (empowerment) 3.9%
Innovacion | 1.3% Creatividad 1.3%
Gestion 9.0%
) Incentivo 4.5%
Innovacion y espiritu ) —
i 25.81% Proactividad 2.6%
emprendedor Espiritu 24.5% ’ — ;
emprendedor Optimismo 1.9%
Justicia 5.2%
Flexiblilidad 1.3%
Suma total de valores asignados 100.0% 100.00%

Fuente: Elaboracion propia.

Para el objetivo especifico “d”, se sometié el instrumento al proceso de

Confiabilidad. El resultado del coeficiente Alfa de Cronbach se muestra en la
Tabla IlI-7, obtenido con el SPSS versién 15, para el BCP Region La Libertad.

Tabla llI-7. Estadisticos de fiabilidad del instrumento que mide el Liderazgo directivo.

Estadisticos de fiabilidad

Alfade
Cronbach
basada en
los
Alfa de elementos Nde
Cronbach tipificados elementos
.969 .969 26
Fuente: Elaboracion propia.
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Con la recogida de datos aplicando el instrumento a evaluar, entre los
colaboradores del Banco de Crédito del Perli — Region La Libertad, el modelo
gue obtuvimos sufre una segunda y definitiva variante, en cuanto a la importancia
relativa de las dimensiones, tal y como se muestra en el grafico 1llI-3. Si
comparamos los resultados del grafico 111-3 con el gréfico IlI-2 y IlI-1; podemos
observar que el andlisis estadistico proporciona una mejor perspectiva de la

realidad predominante y que determina el modelo final a proponer.

Gréfico 1ll-3. Esquema de ponderacion de las dimensiones del constructo Liderazgo
directivo, segun la opinion de los colaboradores del Banco de Crédito del Pera —

Regidn La Libertad, luego de los procesos de Validez y Confiabilidad.

Relaciones

70.00% humanasy
participativas,
60.50%
60.00%
50.00%
40.00% Innovaciény
espiritu

emprendedor,
30.00% 25 .80%
20.00% Competitividad y

control, 13.60%

10.00%

0.00%

Fuente: Elaboracion propia.

Con el objetivo especifico “e” se propuso comprobar las hipétesis lo cual
implica el comparar la presencia o ausencia de las dimensiones e indicadores de
los componentes del constructo del modelo de referencia con el modelo
resultante que se obtuvo con la opinion de los colaboradores del BCP Region La
Libertad y la aplicacién de las estadisticas con el SPSS versién 15 para validar
el constructo y establecer su confiabilidad. A continuacion, se muestran los

esquemas resultantes que seran motivo de analisis.

97



Tabla IlI-8. Valoracion de hipétesis general (HG) de acuerdo a resultados obtenidos

con el modelo final del constructo Liderazgo directivo.

Prueba de Hipotesis General - Dimensiones reconocidas

Relaciones - Innovacion y Mantener el
Competitividad P
HG = humanasy + espiritu  + ordeny la

L control . g
participativas y emprendedor  racionalidad
HG = 25% + 25% + 25% + 0%
HG = 75%
HG = 100%

HGo < 100%
HGa > 100%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla IlI-8 se muestra el resultado obtenido luego de ponderar
(presencia = 25% y ausencia = 0%) cada una de las dimensiones que fueron
identificadas y comprendidas en el constructo liderazgo directivo. La

sustentacion de la hipétesis se hara en el siguiente capitulo.

En la Tabla I1I-9 se muestran los resultados obtenidos luego de ponderar
(presencia = 10% y ausencia = 0%) cada uno de los indicadores definidos para
cada una de las dimensiones tomadas como referencia de acuerdo a la
propuesta de Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por Chiavenato
(2009, p. 345), en su texto Comportamiento Organizacional. Recordemos que
las dimensiones referentes correspondian a: Relaciones Humanas vy
participativas, Competitividad y control, Innovacién y espiritu emprendedor y
Mantener el orden y la racionalidad. Cada una de estas dimensiones contaban
con un determinado nimero de indicadores, que para efectos de comprobacion
de las hipoétesis especificas se establecio, en forma arbitraria, que la presencia
de un indicador equivalia a 10% de peso relativo, mientras que la ausencia del

mismo indicador equivalia a 0% de peso relativo.

El analisis de los resultados se desarrollara en el capitulo siguiente,
aunque podemos adelantar que solo tres de las cuatro dimensiones de la
referencia fueron validadas, y en cuanto a los indicadores de cada una de las
tres dimensiones que fueron validadas en dos de ellas se detectaron mas
indicadores, y en una de ellas menos indicadores, tomando en cuenta la

referencia.
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Tabla IlI-9. Valoracion de hipétesis especificas (HE) de acuerdo a resultados

obtenidos con el modelo final del constructo Liderazgo directivo.

Prueba de Hipotesis Especifica 1 - Indicadores convalidados
Comunicarse
verbalmentey  Construir . . Relaciones N
HE1 = escuchar a + equipos + Integridad + Empatia + interpersonales + Confiabilidad
las personas
HE: = 10% + 10% + 10% + 10% + 10% + 10%
HE1 = 60%
HE1 = 20%
HEw < 20%
HE1a > 20%

Prueba de Hipétesis Especifica 2 - Indicadores convalidados
Motivar a otros Definir objetivos con Ser
HE2 = . . + Delegar + L )
e influir en ellos una visién congruente precavido
HE> = 10% + 10% + 0% + 0%
HE2 = 20%
HE2 = 40%

HE20 < 40%
HEz2a > 40%

Prueba de Hipotesis Especifica 3 - Indicadores convalidados

Reconocer, analizar

HE3 = y resolver problemas + Creatividad + Gestion + Incentivo + Proactividad + Optimismo + Justicia + Flexibilidad
HEs = 0% + 10% + 10% + 10% + 10% + 10% + 10% + 10%
HEs = 70%

HEs = 10%

HE30 < 10%

HEsa > 10%

Prueba de Hipotesis Especifica 4 - Indicadores convalidados
- Administrar las -
_ Administrar el . Administrar
HE4 = . decisiones  + .
tiempo y el estrés s conflictos
individuales
HEs = 0% + 0% + 0%
HEs = 0%
HEs = 30%

HE40 < 30%
HE4a > 30%

Fuente: Elaboracion propia.
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Con el objetivo especifico “f” se propuso aplicar el instrumento disefiado
a partir de la opinion de los colaboradores del BCP Region La Libertad y luego
de los procesos de validez y confiabilidad, con la finalidad de observar los
resultados de la realidad de la entidad mencionada. A continuacion, se muestran

los cuadros obtenidos con la aplicacion del instrumento.

Tabla IlI-10. Resultados de la valoracién del liderazgo directivo en el Banco de Crédito

del Pert — Regién La Libertad aplicando el instrumento disefiado.

Variable: Liderazgo Directivo
Banco de Crédito del Peru -

Rango | Interpretacion Region La Libertad
110- 130 Muy bueno 89 71.43%
89 - 109 Bueno 28 22.45%
68 - 88 Neutral 8 6.12%
47 - 67 Malo 0 0%

26 - 46 Muy malo 0 0%

Total 125 100.00%

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico lll-4. Resultados de la valoracion del liderazgo directivo en el Banco de

Crédito del Perll — Regién La Libertad aplicando el instrumento disefiado.

( )
Valoracion del Liderazgo Directivo en el Banco de Crédito del
Per( - Region La Libertad

80.00%

70.00%

60.00%

50.00%

40.00%

30.00%

20.00%

10.00%

0.00%

Muy bueno  Bueno Neutral Malo Muy malo

Fuente: Elaboracion propia.
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En la Tabla IlI-10 se muestran los resultados de la valoracion del nivel de
Liderazgo directivo del gerente del BCP Region La Libertad, segun la opinién de sus
colaboradores.

Tabla llI-11. Resultados de la valoracién del liderazgo directivo, para la dimension

Relaciones humanas y participativas, en el Banco de Crédito del Peri — Region La

Libertad aplicando el instrumento disefiado.

Dimension: Relaciones humanas y participativas
Banco de Crédito del Peru -
Rango | Interpretacion Region La Libertad
41 - 45 Muy bueno 66 53.06%
33-40 Bueno 51 40.82%
25-32 Neutral 8 6.12%
17-24 Malo 0 0%
9-16 Muy malo 0 0%
Total 125 100.00%

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico lll-5. Resultados de la valoracion del liderazgo directivo, para la dimensién
Relaciones humanas y participativas, en el Banco de Crédito del Peri — Region La
Libertad aplicando el instrumento disefado.

( )
Valoracién de la Dimension: Relaciones humanas y participativas
del Liderazgo Directivo en el Banco de Crédito del Peru - Region
La Libertad
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%
10.00%
0.00%
Muy bueno  Bueno Neutral Malo Muy malo
\ J

Fuente: Elaboracion propia.
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En las Tablas IlI-11 a la IlI-13 se muestran los resultados de la valoracion del
Liderazgo directivo del gerente del BCP Region La Libertad, segun la opinién de sus

colaboradores, segun cada una de las dimensiones del constructo.

Tabla llI-12. Resultados de la valoracién del liderazgo directivo, para la dimension
Innovacion y espiritu emprendedor, en el Banco de Crédito del Perd — Region La

Libertad aplicando el instrumento disefiado.

Dimensién: Innovacién y espiritu emprendedor
Banco de Crédito del Peru -
Rango | Interpretacién Region La Libertad
57 - 65 Muy bueno 66 53.06%
46 - 56 Bueno 51 40.82%
35-45 Neutral 8 6.12%
24 - 34 Malo 0 0%
13- 23 Muy malo 0 0%
Total 125 100.00%

Fuente: Elaboracién propia.

Gréfico lll-6. Resultados de la valoracion del liderazgo directivo, para la dimensién
Innovacion y espiritu emprendedor, en el Banco de Crédito del Perd — Region La

Libertad aplicando el instrumento disefiado.

Valoracién de la Dimensién: Innovacién y espiritu
emprendedor del Liderazgo Directivo en el Banco de Crédito
del Perl - Regién La Libertad
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Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla IlI-13. Resultados de la valoracién del liderazgo directivo, para la dimension
Competitividad y control, en el Banco de Crédito del Pert — Region La Libertad

aplicando el instrumento disefiado.

Dimension: Competitividad y control
Banco de Crédito del Perd -

Rango | Interpretacion Region La Libertad

16 - 20 Muy bueno 117 93.88%

13- 15 Bueno 0 0%
010 - 012 Neutral 8 6.12%
007 - 009 Malo 0 0%
004 - 006 Muy malo 0 0%

Total 125 100.00%

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico lll-7. Resultados de la valoracion del liderazgo directivo, para la dimensién
Competitividad y control, en el Banco de Crédito del Pert — Regién La Libertad

aplicando el instrumento disefado.

Valoracion de la Dimension: Competitividad y control del Liderazgo
Directivo en el Banco de Crédito del Per( - Regién La Libertad
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Fuente: Elaboracion propia.

103



3.2. Analisis y discusién de los resultados

El modelo que tomamos como referencia para disefiar nuestro
instrumento para medir el constructo liderazgo directivo correspondié a la
propuesta de Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por Chiavenato
(2009, p. 345), en su texto Comportamiento Organizacional. Este modelo
comprende cuatro dimensiones: Relaciones humanas Yy participativas,
Competitividad y control, Innovacion y espiritu emprendedor y Mantener el orden
y la racionalidad; cada dimension implica un nimero determinado de indicadores
que presentamos en Tabla I-1 (p. 33). Si tomamos en cuenta que el modelo de
referencia surgidé de la entrevista y encuestas aplicadas a directivos y gerentes
a nivel mundial, podemos afirmar que este modelo proporcionaba un adecuado

punto de partida para el disefio de nuestro instrumento.

La recoleccion de datos utilizando el Anexo ii, permitid identificar los
indicadores que luego fueron categorizados y organizados en las dimensiones
del modelo de referencia, lo que nos dio como resultado la Tabla lll-1 (p. 83). Es
importante aclarar que la informacion mostrada en la Tabla IlI-1 no era la
definitiva, dado que aun se tenia que llevar a cabo los procesos de validacion y
confiabilidad aplicando la estadistica inferencial. Con fines de comparacion,
presentamos los Graficos IlI-1 y 11I-2 (p. 84) en donde se puede apreciar la
variacion en el peso relativo de la presencia de las dimensiones constitutivas del
constructo. Resalta el hecho que para los directivos y gerentes la dimension
Competitividad y control (40%) es la de mayor relevancia; en tanto, para los
colaboradores o seguidores del lider la dimension Relaciones humanas y
participativas (60.6%) representa el factor de mayor importancia para el

reconocimiento del liderazgo.

Con la identificaciéon de los indicadores para cada una de las cuatro
dimensiones del constructo, mostrados en la Tabla Ill-1, procedimos a disefiar el
instrumento para medir el liderazgo directivo del gerente del BCP Region La
Libertad. Ello implicé redactar para cada indicador el reactivo o reactivos que
englobaran el indicador, de tal forma que abarcamos su concepcion competente.
En la Tabla llI-1 se muestran un total de dieciséis indicadores, de los cuales siete

se agrupan en la dimension Relaciones humanas y participativas; cuatro
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comprenden la dimension Competitividad y control; tres indicadores
corresponden a la dimension Innovacion y espiritu emprendedor; y dos
indicadores estan comprendidos en la dimension Mantener el orden y la

racionalidad.

A partir de los dieciséis indicadores redactamos los correspondientes
reactivos del instrumento. Asi, en los Anexos vii y viii se muestran los veintiséis
reactivos redactados para el instrumento de medicion del Liderazgo directivo.
Con el instrumento mostrado en los Anexos vii y viii, se procedio a llevar a cabo

los procesos de Validacion y Confiabilidad.

Se empez6 con la Validez de contenido, el cual involucré6 que diez
expertos validaran el instrumento usando el formato mostrado en el Anexo iii. El
resultado de la opinidn de los expertos (tres académicos y siete profesionales
afines con nivel de funcionario) se muestra en la Tabla Ill-2. Mediante el calculo
de la Razon de Validez de Contenido (CVR), que en nuestro caso fue de 0.96,
se cumplié con el requisito de Lawshe (1975), quien establece que se debe
obtener un valor minimo de CVR de 0.62 con un minimo de diez expertos.
Tomando en consideracion los aportes de los expertos, procedimos a ajustar el

reactivo niumero 4.

El siguiente paso fue llevar a cabo la Validez de constructo. Como se
explicd en el marco tedrico, el Analisis de los Componentes Principales o Analisis
Factorial (fase exploratoria), requiere comprobar si la correlacion entre los
factores analizados era lo “suficientemente fuerte” como para justificar la
factorizaciéon de la matriz de coeficientes de correlacion, que nos permita
identificar a los principales factores o “dimensiones” del constructo. Esta
comprobacioén la hicimos mediante el calculo del indice de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) vy la prueba de esfericidad de Bartlett, como complemento a la prueba
KMO. Tomando en cuenta que el indice de Kaiser-Meyer-Olkin o medida de
adecuacion muestral KMO tiene el mismo objetivo que el test de Bartlett, se trata
de saber si podemos factorizar los factores originales de forma eficiente. El punto
de partida también es la matriz de correlaciones entre los factores observados.
Sabemos que los factores pueden estar mas o menos correlacionados, pero la

correlacion entre dos de ellos puede estar influenciada por los otros. Asi pues,
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utilizaremos la correlacion parcial para medir la relacion entre dos factores
eliminando el efecto del resto. El indice KMO compara los valores de las
correlaciones entre los factores y sus correlaciones parciales. Cuanto mas cerca
de uno (1) tenga el valor obtenido del test KMO, implica que la relacion entre los

factores es alta.

Podemos considerar que si el valor de KMO = 0.9, la prueba se considera
como muy buena; sera notable para un valor de KMO = 0.8; se considera
medianamente bueno para un valor de KMO = 0.7; diremos que es bajo para un

valor de KMO 2= 0.6; y muy bajo para un valor de KMO < 0.5.

En la Tabla IlI-3 se muestra el valor obtenido de 0.807, lo que implica que
nuestra prueba es considerada como “notable”, por lo tanto, se justifica la

factorizacion de la matriz de coeficientes de correlacion.

Con la prueba de esfericidad de Bartlett se evalta la aplicabilidad del
andlisis factorial de los factores que componen el constructo de interés. El
modelo es significativo cuando se puede aplicar el analisis factorial, en la medida
que el valor de la significacion Sig. (p-valor) < 0.05, es decir, con esta condicién
se acepta la Ho (hipétesis nula) y se puede aplicar el andlisis factorial. De los
datos obtenidos en la Tabla IlI-3 se puede concluir que el andlisis factorial es
factible ya que el p-valor (Sig.) < 0.05. Lo que se complementa positivamente

con lo hallado en la prueba KMO.

Sobre la base de lo anterior se obtuvo la tabla de la Varianza Total
Explicada (Tabla 11l-4) que explica la seleccion de los tres componentes
principales constitutivos del constructo. Como se puede ver en esta tabla,
Unicamente los tres primeros factores tienen valores propios mayores que uno
(1) y explican el 76,171% de la varianza, esto quiere decir que con estos tres
factores se puede representar un 76,171% del problema original, produciéndose
una pérdida del 23,829% de la informacién original. Al tener como referencia que
solo eran necesarios tres factores (dimensiones) para representar el constructo
de interés, procedimos a obtener la Matriz de componentes rotados, ver Tabla
l1I-5, en la cual se muestran los tres componentes o factores principales que

aglomeran a los 26 reactivos del instrumento.
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Con la Tabla l1lI-5 procedimos a reagrupar los reactivos con su
correspondiente dimension. Se debe tomar en cuenta que el software SPSS
version 15, en lo que corresponde a la Reduccion de datos y al Analisis Factorial,
no reconoce qué dimensiones son las que estamos evaluando, solo reconoce la
valoracion que los encuestados proporcionaron a los reactivos, a los que agrupa
eligiendo para cada factor los que tengan correlaciones méas elevadas con el
factor (considerando para ello los valores que se acercan a +1). Es asi que, con
la dimensién o factor 1 se agruparon los reactivos del 14 al 26. Con la dimensién
o factor 2 se agruparon los reactivos del 1 al 9. Y finalmente, con la dimension o
factor 3 se agruparon los reactivos 10 al 13.

Lo obtenido en la Tabla 1lI-5 se trasladé a la Tabla 1llI-6, en donde se
muestran los indicadores con sus respectivas dimensiones, identificadas sobre

la base del modelo de referencia.

En la Tabla IlI-6 se puede apreciar que solo estamos considerando tres
(3) dimensiones o factores relevantes para el modelo, tomando en cuenta los
resultados mostrados en la Tabla IlI-5. La dimensién Relaciones humanas y
participativas agrupa a siete indicadores: Integridad, Empatia, Relaciones
interpersonales, Comunicacion verbal, Escucha, Confiabilidad y Trabajo en
equipo. La dimensién Competitividad y control concentra dos indicadores:
Motivacion y Empowerment. Y la dimensién Innovacién y espiritu emprendedor
incluye siete indicadores: Creatividad, Gestién, Incentivo, Proactividad,

Optimismo, Justicia y Flexibilidad.

Es importante mencionar que la métrica considerada para el peso
especifico porcentual que se indica en la Tabla IllI-6, equivale a los mismos
valores porcentuales detectados en la recoleccion de la informacién inicial,
mostrados en la Tabla Ill-1. La diferencia entre lo mostrado en la Tabla 1ll-1 y lo
mostrado en la Tabla IlI-6, corresponde al reagrupamiento de los indicadores
segun los resultados del proceso de Validez de constructo, explicado
anteriormente. Ello conllevé a una nueva configuracién en el peso especifico de
cada una de las tres dimensiones que ahora constituyen el constructo en estudio.
En el Gréfico 11I-3 se muestra la configuracion final de las tres dimensiones

consideradas, con su respectivo peso especifico; lo cual es comparable con lo
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mostrado en el Gréfico IlI-1, que muestra la configuracion de las cuatro

dimensiones del modelo de nuestra referencia.

La prueba que nos permitio confirmar si nuestro instrumento es confiable,
se muestra en la Tabla IllI-7. En esta tabla se puede apreciar que el Coeficiente
Alfa de Cronbach resulté en un valor de 0.969. Si consideramos que este
coeficiente debe estar lo mas proximo a 1, para asegurar que el instrumento es
confiable. Podemos concluir que nuestro instrumento es altamente confiable,

dado que el valor resultante estd muy proximo a 1.

Con el modelo obtenido segun la Tabla Ill-6 procedimos a comprobar las

hipotesis planteadas, para ello establecimos previamente:

Hipotesis General (HG): El instrumento de medicidn disefiado para medir
el constructo liderazgo directivo en el Banco de Crédito del Peri — Regién La
Libertad, y que cumple con los requisitos de validez y confiabilidad, se
fundamenta en las siguientes cuatro dimensiones: Relaciones humanas y
participativas; Competitividad y control; Innovacion y espiritu emprendedor;

Mantener el orden y la racionalidad.

Hipdtesis nula (HGo): El instrumento de medicion disefiado para medir el
constructo liderazgo directivo en el Banco de Crédito del Peri — Regién La
Libertad, y que cumple con los requisitos de validez y confiabilidad, se
fundamenta solo en algunas de las siguientes cuatro dimensiones: Relaciones
humanas y participativas; Competitividad y control; Innovacion y espiritu

emprendedor; Mantener el orden y la racionalidad.

Hipdtesis alternativa (HGa): El instrumento de medicién disefiado para
medir el constructo liderazgo directivo en el Banco de Crédito del Perd — Region
La Libertad, y que cumple con los requisitos de validez y confiabilidad, se
fundamenta en otras dimensiones ademas de las siguientes cuatro dimensiones:
Relaciones humanas y participativas; Competitividad y control; Innovacion y
espiritu emprendedor; Mantener el orden y la racionalidad.

Considerando que la aceptacion o el rechazo de la HGo solo depende de
la ausencia o presencia de las cuatro dimensiones propuestas por Whetten y

Cameron (2011, p. 11), referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto
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Comportamiento Organizacional, planteamos en la Tabla 1-9 que si HGo < 100%
involucraba que el constructo Liderazgo directivo no contenia las cuatro
dimensiones de la referencia y, por lo tanto, se aceptaba la HGo y se rechazaba
la HG. Para ello asumimos, arbitrariamente, que la presencia de cualquiera de
las dimensiones representaba el 25% del total. De tal forma que, si se
corroboraba la presencia de las cuatro dimensiones, ello implicaba el 100%.
Como se aprecia en la Tabla IlI-8, el porcentaje alcanzado fue del 75%, dado
gue la dimensién Mantener el orden y la racionalidad fue excluida del constructo,
manteniéndose las otras tres dimensiones de la referencia. Por tanto,
ACEPTAMOS LA HGo.

Asimismo, cada una de las cuatro dimensiones del constructo liderazgo
propuestas por Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por Chiavenato
(2009, p. 345) en su texto Comportamiento Organizacional, implicaban un
namero especifico de indicadores, tal y como se puede apreciar en la Tabla IlI-
1. Nuestro trabajo implico también verificar si se cumplia con estas condiciones,
es decir, teniamos que verificar si el instrumento disefiado para medir el liderazgo
directivo contenia los indicadores correspondientes a cada dimension, en
namero y concepcién para la propuesta de Whetten y Cameron (2011, p. 11),
referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento
Organizacional. Para ello, se propuso arbitrariamente que la presencia de cada
indicador equivaldria al 10% y la ausencia de un indicador equivaldria al 0%, en

el contexto de una dimensién del constructo.

Con los resultados obtenidos procedimos a comprobar las hipétesis

especificas, planteadas estadisticamente en la Tabla I11-9.

Hipotesis Especifica 1 (HEi1): La dimension Relaciones humanas y
participativas del constructo liderazgo directivo, se compone de los siguientes
dos (2) indicadores: Comunicarse verbalmente y escuchar a las personas;

Construir equipos.

Hipotesis Especifica 1 Nula (HE10): La dimension Relaciones humanas

y participativas del constructo liderazgo directivo, se compone solo de alguno de
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los siguientes dos (2) indicadores: Comunicarse verbalmente y escuchar a las
personas; Construir equipos.

Hipdtesis Especifica 1 Alterna (HEia): La dimension Relaciones
humanas y participativas del constructo liderazgo directivo se compone de otros
indicadores ademas de los siguientes dos (2) indicadores: Comunicarse

verbalmente y escuchar a las personas; Construir equipos.

De acuerdo a los resultados obtenidos, el constructo liderazgo directivo
incluye en la dimension Relaciones humanas y participativas a los dos
indicadores que corresponden a la propuesta de Whetten y Cameron (2011, p.
11), referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento
Organizacional, es decir: Comunicarse verbalmente y escuchar a las personas y
Construir equipos. Sin embargo, esta misma dimension involucra, segun los
resultados, a otros cuatro indicadores: Integridad, Empatia, Relaciones
interpersonales y Confiabilidad.

Luego, podemos afirmar que la Hipotesis Especifica 1 Nula (HE10) no se
cumple, por lo que rechazamos esta hipoétesis; pero, la Hipétesis Especifica 1
(HE1) tampoco se ajusta a lo encontrado en nuestra investigacion. Sin embargo,
la Hipotesis Especifica 1 Alterna (HE1a) si se ajusta a lo convalidado por nuestra

investigacion.

Entonces, RECHAZAMOS LA HEi10 y ACEPTAMOS LA HEia.

Hipotesis Especifica 2 (HE2): La dimension Competitividad y control del
constructo liderazgo directivo se compone de los siguientes cuatro (4)
indicadores: Motivar a otros e influir en ellos; Delegar; Definir objetivos con una

vision congruente; Ser precavido.

Hipotesis Especifica 2 Nula (HE20): La dimensiéon Competitividad y
control del constructo liderazgo directivo se compone solo de algunos de los
siguientes cuatro (4) indicadores: Motivar a otros e influir en ellos; Delegar;

Definir objetivos con una vision congruente; Ser precavido.

Hipotesis Especifica 2 Alterna (HE2a): La dimension Competitividad y

control del constructo liderazgo directivo se compone de otros indicadores

110



ademas de los siguientes cuatro (4) indicadores: Motivar a otros e influir en ellos;

Delegar; Definir objetivos con una vision congruente; Ser precavido.

De acuerdo a los resultados obtenidos, el constructo liderazgo directivo
incluye en la dimension Competitividad y control a dos indicadores que
corresponden a la propuesta de Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado
por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento Organizacional, es
decir: Motivar a otros e influir en ellos y Delegar. Sin embargo, esta misma
dimensién no involucra, segun los resultados, a los otros dos indicadores: Definir

objetivos con una visién congruente y Ser precavido.

Luego, podemos afirmar que la Hipétesis Especifica 1 Nula (HE20) se

cumple.

Por tanto, ACEPTAMOS LA HE2o.

Hipdtesis Especifica 3 (HEs3): La dimensién Innovacion y espiritu
emprendedor del constructo liderazgo directivo se compone del siguiente

indicador: Reconocer, analizar y resolver problemas.

Hipotesis Especifica 3 Nula (HEso): La dimension Innovacion y espiritu
emprendedor del constructo liderazgo directivo no se compone del siguiente

indicador: Reconocer, analizar y resolver problemas.

Hipotesis Especifica 3 Alterna (HEsa): La dimension Innovacion y
espiritu emprendedor del constructo liderazgo directivo se compone de otros
indicadores ademas del siguiente indicador: Reconocer, analizar y resolver

problemas.

De acuerdo a los resultados obtenidos, el constructo liderazgo directivo
no incluye en la dimensién Innovacion y espiritu emprendedor al indicador que
corresponde a la propuesta de Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado
por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento Organizacional, es
decir: Reconocer, analizar y resolver problemas. Sin embargo, esta misma
dimensioén involucra, segun los resultados, a otros siete indicadores: Creatividad,

Gestion, Incentivo, Proactividad, Optimismo, Justicia y Flexibilidad.

111



Luego, podemos afirmar que la Hipotesis Especifica 3 Alterna (HEza) se

cumple.

Entonces, ACEPTAMOS LA HEsa. No obstante que la HEsa se cumple
parcialmente, dado que la dimension involucra siete indicadores sin considerar

al indicador de la referencia.

Hipotesis Especifica 4 (HE4): La dimension Mantener el orden y la
racionalidad del constructo liderazgo directivo se compone de los siguientes tres
(3) indicadores: Administrar el tiempo y el estrés; Administrar las decisiones

individuales; Administrar conflictos.

Hipdtesis Especifica 4 Nula (HEa40): La dimensién Mantener el orden y
la racionalidad del constructo liderazgo directivo se compone de solo algunos de
los siguientes tres (3) indicadores: Administrar el tiempo y el estrés; Administrar

las decisiones individuales; Administrar conflictos.

Hipotesis Especifica 4 Alterna (HE4a): La dimension Mantener el orden
y la racionalidad del constructo liderazgo directivo se compone de otros
indicadores ademas de los siguientes tres (3) indicadores: Administrar el tiempo

y el estrés; Administrar las decisiones individuales; Administrar conflictos.

De acuerdo a los resultados obtenidos, el constructo liderazgo directivo
no incluye en la dimension Mantener el orden y la racionalidad a los tres
indicadores que corresponden a la propuesta de Whetten y Cameron (2011, p.
11), referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento
Organizacional, es decir: Administrar el tiempo y el estrés, Administrar las
decisiones individuales y Administrar conflictos.

Luego, podemos afirmar que la Hipétesis Especifica 4 Nula (HE40) se
cumple, aunque parcialmente, considerando que ninguno de los indicadores esta
presente y ademas no existen otros indicadores diferentes al de la referencia. Lo

gue involucra que la misma dimension no esta presente en el constructo.

Entonces, ACEPTAMOS LA HEs. Aunque con la salvedad que la

dimensién en si no esta presente en el constructo Liderazgo directivo.
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La dltima parte de este analisis y discusion de resultados lo hemos
dedicado a los datos obtenidos durante la aplicacion del instrumento disefiado
para medir el Liderazgo directivo en el Banco de Crédito del Pert — Region La
Libertad.

Asi en la Tabla IlI-10 y Grafico IllI-4, se muestran el resumen y el gréfico
de barras (en porcentaje) de la valoracion obtenida por el gerente de la institucion
en estudio, segun la apreciacion del personal que labora en ésta. De acuerdo a
estos resultados se observa que el Liderazgo directivo del gerente, esta en un
nivel extraordinario, considerando que el 71.43% de los encuestados opinan que
el Liderazgo directivo es “Muy bueno”, en tanto que el 22.45% de los
encuestados opinan que el Liderazgo directivo es “Bueno”, sumando ambos
niveles de valoracion un 93.88%. La diferencia de los encuestados (6.12%)
asume una posicion neutral para brindar su opinion sobre el constructo. Al
respecto, se debe considerar que el nivel de valoraciébn apropiada para la
sumatoria de los rangos “Muy bueno” y “Bueno” deberia ser mayor o igual al 80%
(tomando como referencia el principio de Pareto invertido donde los muchos
vitales, que corresponden al 80%, opinan “Bueno” y “Muy bueno”, frente a los
pocos triviales, que corresponden al 20%, y que opinan “Muy Malo”, “Malo” o
asumen una posicion “Neutral”’). Aunque es casi imposible que el nivel de
valoracion de este constructo llegue a ser el 100% para la sumatoria de los
rangos “Muy bueno” y “Bueno”; es de esperarse que se puedan obtener niveles
de valoracion superiores al 80% para este constructo, para la sumatoria de los
rangos “Muy bueno”y “Bueno”, cuando el directivo posee un muy buen “liderazgo
directivo” y éste es percibido asi por sus colaboradores lo cual se refleja en las

encuestas.

A continuacion, vamos a analizar cada una de las dimensiones del
constructo Liderazgo directivo para establecer en donde se ubican los puntos
débiles del gerente, no obstante haber sido calificado en forma excelente por sus

colaboradores.

En la Tabla IlI-11 y Gréfico llI-5, se muestran el resumen y el grafico de

barras (en porcentaje) de la valoracion obtenida por el gerente de la institucion
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en estudio, segun la apreciacion del personal que labora en ésta, para la
dimension Relaciones humanas y participativas. De acuerdo a estos resultados
se observa que para la dimension Relaciones humanas y participativas del
gerente, ésta se encuentra en un nivel extraordinario, considerando que el
53.06% de los encuestados opinan que en esta dimension el nivel es “Muy
bueno”, en tanto que el 40.82% de los encuestados opinan que en esta
dimension el nivel es “Bueno”, sumando ambos niveles de valoracion un 93.88%.
La diferencia de los encuestados (6.12%) asume una posicion neutral para
brindar su opinidn sobre esta dimension. Con el Pareto invertido, se supera el
80% estimado como de un nivel superior o extraordinario para evaluar a esta

dimension.

En la Tabla IlI-12 y Gréfico 11I-6, se muestran el resumen y el gréafico de
barras (en porcentaje) de la valoracion obtenida por el gerente de la institucién
en estudio, segun la apreciacion del personal que labora en ésta, para la
dimensién Innovacion y espiritu emprendedor. De acuerdo a estos resultados se
observa que para la dimensién Innovacion y espiritu emprendedor del gerente,
ésta se encuentra en un nivel extraordinario, considerando que el 53.06% de los
encuestados opinan que en esta dimension el nivel es “Muy bueno”, en tanto que
el 40.82% de los encuestados opinan que en esta dimension el nivel es “Bueno”,
sumando ambos niveles de valoracion un 93.88%. La diferencia de los
encuestados (6.12%) asume una posicion neutral para brindar su opinién sobre
esta dimension. Con el Pareto invertido, se supera el 80% estimado como de un

nivel superior o extraordinario para evaluar a esta dimension.

En la Tabla IlI-13 y Gréfico 1lI-7, se muestran el resumen y el grafico de
barras (en porcentaje) de la valoracion obtenida por el gerente de la instituciéon
en estudio, segun la apreciacion del personal que labora en ésta, para la
dimension Competitividad y control. De acuerdo a estos resultados se observa
que para la dimension Competitividad y control del gerente, ésta se encuentra
en un nivel extraordinario, considerando que el 93.88% de los encuestados
opinan que en esta dimension el nivel es “Muy bueno”. La diferencia de los
encuestados (6.12%) asume una posicion neutral para brindar su opinién sobre
esta dimension. Con el Pareto invertido, se supera el 80% estimado como de un

nivel superior o extraordinario para evaluar a esta dimension.
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Para la dimension Innovacion y espiritu emprendedor, al analizar la base
de datos por reactivo, se observéd: Dos reactivos obtuvieron una valoraciéon
relativamente baja, comparado con los otros reactivos de la dimension, los
reactivos 14 y 16 obtuvieron una valoracion de 535 y 538, respectivamente,
sobre un maximo puntaje de 625. El reactivo 14 se refiere a: “Conoce su trabajo”
y el reactivo 16 se refiere a: “Planifica su trabajo”. Aunque los valores obtenidos
para cada reactivo no son alarmantes, no son valoraciones pobres, se debe tener
en cuenta para mejorar el indicador Gestion del gerente de la institucion en

estudio.
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CAPITULO IV: PROPUESTA

4.1. Premisas Generales
4.1.1. Titulo de la propuesta

Disefio de un instrumento para medir el constructo liderazgo

directivo en el Banco de Crédito del Pert — Regién la libertad
4.1.2. Fundamentacién cientifica de la propuesta

Cuando en una investigacion cientifica se busca explicar un
fendmeno o estudiar una variable o constructo normalmente se
utilizan los instrumentos de medicién para recolectar datos o
informacion que nos ayude a entender el fendémeno,
empiricamente. Luego un instrumento de medicion representa una
herramienta necesaria en toda investigacion. Para entender mejor
qué representa un instrumento de medicion, recurrimos a la
explicacion de Hernandez et. al. (2010, pp. 199 — 200), quienes
indican:

“

. Un instrumento de medicion adecuado es aquel que registra datos
observables que representan verdaderamente los conceptos o las variables que
el investigador tiene en mente (Grinnell, Williams y Unrau, 2009). En términos
cuantitativos: capturo verdaderamente la “realidad” que deseo capturar. Bostwick
y Kyte (2005) lo sefialan de la siguiente forma: “La funcién de la medicién es
establecer una correspondencia entre el “mundo real” y el “mundo conceptual’.
El primero provee evidencia empirica, el segundo proporciona modelos teéricos
para encontrar sentido a ese segmento del mundo real que estamos tratando de

describir...”.
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Pero cuando un investigador necesita usar un instrumento
de medicién, muchas veces no dispone del mismo o sencillamente
los instrumentos propuestos no son pertinentes para su
investigacion en particular. Por ello, los mismos Hernandez et. al.
(2010, p. 200) agregan que en ocasiones es necesario disefiar un

instrumento, y lo explican asi:

“... En toda investigacion cuantitativa aplicamos un instrumento para medir las
variables contenidas en las hipotesis (y cuando no hay hip6tesis simplemente
para medir las variables de interés). Esa medicion es efectiva cuando el
instrumento de recoleccién de datos en realidad representa a las variables que
tenemos en mente. Si no es asi, nuestra medicién es deficiente; por tanto, la
investigacién no es digna de tomarse en cuenta. Desde luego, no hay medicion
perfecta. Es casi imposible que representemos con fidelidad variables tales como
la inteligencia emocional, la motivacién, el nivel socioecondémico, el liderazgo
democrético, el abuso sexual infantil y otras mas; pero es un hecho que debemos
acercarnos lo méas posible a la representacion fiel de las variables a observar,
mediante el instrumento de medicidn que desarrollemos. Se trata de un precepto
bésico del enfoque cuantitativo. Al medir estandarizamos y cuantificamos los
datos (Bostwick y Kyte, 2005; Babbie, 2009) ...".

Existen innumerables trabajos de investigacion que se han
centrado especificamente en el disefio de un instrumento de
medicién, lo cual implicé todo un proceso de investigacion
cientifica, con una metodologia establecida previamente. Y asi lo
comentan Hernandez et. al. (2010, p. 64) cuando se refieren a

Nufez (2001) y narran:

“... finalmente disen6 una investigacion para validar un instrumento que midiera
el sentido de vida de acuerdo con el pensamiento y la filosofia de Viktor Frankl.
Al revisar la literatura se encontré que habia otras pruebas logoterapéuticas que
median el propdsito de vida; pero que no reflejaban totalmente el pensamiento
de dicho autor. Construyé su marco teorico alrededor del modelo concebido por
Frankl (manifestaciones del espiritu, libertad, responsabilidad, conciencia,
valores, etc.) y tomé los instrumentos previos como puntos de referencia. No se
acogio a una teoria, adapt6é un esquema de pensamiento y enmarco su estudio

con otros anteriores (que desarrollaron diversos instrumentos de medicion) ...”
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Muy pocos investigadores han establecido la necesidad de disenar
un instrumento de medicion especifico para lograr medir la variable
o el constructo de interés, por ello nos planteamos la siguiente
interrogante: ¢ Qué procedimiento se debe seguir para construir un
instrumento de medicion que permita medir una variable o

constructo?

Ante la pregunta anterior hemos elegido la respuesta
propuesta por Hernandez et. al. (2010, pp. 209 — 210) quienes
establecen once (11) fases para construir un instrumento de
medicion, y que nos sirvié de referencia para desarrollar el presente

trabajo de investigacion.

En la fase 1, denominada Redefiniciones fundamentales,
proponen que se reevallen las variables de investigacion, es decir,
si se mantienen o modifican; que se identifique el lugar especifico
en donde se recabaran los datos, el propésito de tal recoleccion,
quiénes y cuando van a ser medidos, las definiciones

operacionales y el tipo de dato que se desea obtener.

Para la fase 2, denominada Revisidn enfocada de la
literatura, indican que se deben revisar la bibliografia
correspondiente para encontrar los instrumentos utilizados en
estudios anteriores vinculados a las variables de interés, a fin de
identificar qué herramientas pueden ser de utilidad.

Segun la fase 3, denominada ldentificacion del dominio de
las variables a medir y sus indicadores, los autores mencionan que
se debe identificar y sefialar con precision las dimensiones o
factores que tedricamente integran a la variable. De igual manera

se deben establecer los indicadores de cada dimension.

La fase 4, denominada Toma de decisiones clave, indican
gue se deberan tomar tres decisiones importantes que tienen que

ver con el instrumento de medicion:
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1. Utilizar un instrumento de medicién ya elaborado,

adaptarlo o desarrollar uno nuevo.

2. Si se trata de uno nuevo, decidir de qué tipo (cuestionario,
escala de actitudes, hoja de observacion, etc.) y cual sera su
formato (tamafo, colores, tipo de fuente, etc.).

3. Determinar el contexto de administracion o aplicacion
(autoaplicado, cara a cara en hogares o lugares publicos, internet,

observacion en camara de Gesell, etc.).

En cuanto a la fase 5, denominada Construccion del
instrumento, implica determinar los niveles de medicion, identificar

y codificar los reactivos.

Para la fase 6, denominada Prueba piloto, implica
administrar el instrumento a una pequefia muestra para probar su
pertinencia y eficacia, asi como las condiciones de aplicacion y
procedimientos involucrados. A partir de esta prueba se calculan la

confiabilidad y la validez iniciales del instrumento.

En la fase 7, denominada Elaboracion de la version final del
instrumento o sistemay su procedimiento de aplicacion, requiere la
revision del instrumento y su forma de administracion para
implementar cambios necesarios (quitar 0 agregar items, ajustar
instrucciones, tiempo para responder, etc.) y posteriormente

construir la version definitiva incluyendo un disefio atractivo.

La fase 8, denominada Entrenamiento del personal que va a
administrar el instrumento y calificarlo, consiste en entrenar y
motivar a las personas que habran de aplicar y codificar respuestas

o valores producidos por el instrumento.

Para la fase 9, denominada Obtener autorizaciones para
aplicar el instrumento, se deben conseguir los permisos necesarios
para aplicar el instrumento (con los representantes de las

organizaciones implicadas en el estudio).
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La fase 10, denominada Administracion del instrumento, se
aplica el instrumento a los participantes o casos de la investigacion,
es la oportunidad de confrontar el trabajo conceptual y de

planeacién con los hechos.

Y la fase 11, denominada Preparacion de los datos para el
analisis, implica Codificar, Limpiar e Insertar en una base de datos

(matriz) toda la informacion recabada.

Se culmina con el proceso planteado por Hernandez et. al.
(2010, pp. 209 — 210) con el analisis.

Las fases explicadas por Hernandez et. al. (2010, pp. 209 —
210) han sido seguidas durante el desarrollo de nuestro trabajo de
investigacion, tal y como se ha sustentado y comentado a lo largo

de nuestro trabajo de investigacion.

4.2. Propuesta especifica

Los resultados obtenidos en el presente trabajo de investigacion nos han
mostrado que para medir el constructo liderazgo se requiere de un instrumento
basado en la propuesta de Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por
Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento Organizacional, y que
mostramos en la Tabla I-1, en cuanto a las cuatro dimensiones y sus
correspondientes indicadores. Reiteramos que la propuesta de Whetten y
Cameron surge de una investigacion que implicé entrevistas y encuestas a miles
de directivos o gerentes de todo el mundo, es decir, los mismos lideres
mencionaron aquellos indicadores y/o dimensiones requeridas para el liderazgo,
como constructo. Sin embargo, nuestra propuesta especifica se basd en el
aporte de los colaboradores de la institucion de interés, es decir, los seguidores
del lider, quienes a través de consultas refirieron los indicadores y/o dimensiones
gue constituyen el constructo liderazgo directivo, es decir, el liderazgo del

gerente o directivo que ocupa ese cargo en su institucion.
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Figura IV-1. Comparacioén de las dimensiones en la propuesta de Whetten y Cameron

(2011, p. 11), referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento

Organizacional; y la propuesta surgida del presente trabajo de investigacion.
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Luego, el constructo denominado liderazgo directivo, desde el punto de
vista de los seguidores del lider resulta en un reacomodo del constructo
propuesto por Whetten y Cameron, en cuanto a las dimensiones y sus
correspondientes indicadores. El resultado de nuestro trabajo de investigacion
nos conlleva a proponer el constructo liderazgo directivo disefiado con la opinién
de los seguidores, y ademas el instrumento derivado del mismo para medir este

constructo, lo cual representa el fin de nuestro trabajo de investigacion.

La Figura IV-1 nos muestra una comparacion entre el modelo de
constructo propuesto por Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por
Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento Organizacional, y el
modelo de constructo disefiado a partir de la opinidon de los seguidores; lo que

nos permitird fundamentar nuestra propuesta especifica.

El modelo que proponemos para el constructo liderazgo directivo se
muestra en la Tabla IlI-6, en donde se muestran tanto las dimensiones del
constructo, asi como sus correspondientes indicadores. Es importante reiterar
gue nuestro modelo se diferencia del modelo propuesto por Whetten y Cameron
(2011, p. 11), referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto
Comportamiento Organizacional, en el nimero de dimensiones. Nuestro modelo
toma solo tres de las cuatro dimensiones del modelo original, y ademéas el
namero de indicadores del modelo de referencia son diez, mientras que nuestro

modelo implica dieciséis indicadores.

Finalmente, nuestra propuesta central se refiere al instrumento para medir
el constructo liderazgo directivo, el cual corresponde a un cuestionario de opinién
de veintiséis reactivos que permite valorar cada reactivo mediante un
escalamiento tipo Likert, con cinco opciones de valoracion que va desde Muy de
acuerdo a Muy en desacuerdo. Este instrumento se muestra en la Tabla IV-1y
fue aplicado en la institucion de interés, lo que nos permitié verificar su
pertinencia, de acuerdo a los resultados que se mostraron en el capitulo anterior.
Es importante tomar en cuenta que nuestra propuesta de instrumento podria ser
sometido a pruebas de validez y confiabilidad en cualquier institucion financiera
privada, de tal forma que se compruebe su validez y confiabilidad y permita un

analisis de los resultados.

122



Tabla IV-1. Instrumento para medir el liderazgo directivo, resultante de las
pruebas de validez y confiabilidad.

CUESTIONARIO DE OPINION

Estimado colaborador, a continuacion, tiene un cuestionario con
proposiciones que permitiran brindar informacién valiosa para nuestro
trabajo de investigacion.

Instrucciones: Para cada proposicion le pedimos que evaliie y marque una de las opciones
que corresponde a la mejor alternativa, segin su opinién y en relacién al gerente. Esta
encuesta es anénima, por lo que le pedimos total objetividad. La valoracién abarca escalas
entre Muy de acuerdo (mejor evaluacion) y Muy en desacuerdo (peor evaluacion). Le
agradecemos anticipadamente su apoyo.

El gerente de la empresa donde Muy de De En Muy en
trabajo: acuerdo acuerdo Indiferente | desacuerdo | desacuerdo

1. Actla con responsabilidad.

2. Es una persona honesta.

3. Esun ejemplo a seguir.

4. Comprende mi sentir.

5. Tiene buenas relaciones
interpersonales.

6. Sabe comunicarse
verbalmente.

7. Sabe escuchar.

8. Es confiable.

9. Sabe trabajar en equipo.

10. Sabe motivarme.

11. Sabe delegar

12. Permite que tome mis propias
decisiones

13. Permite que sea auténomo en
mi trabajo.

El gerente de la empresa donde Muy de De En Muy en
trabajo: acuerdo | acuerdo Indiferente | desacuerdo | desacuerdo

14. Conoce su trabajo.

15. Conoce cuéles son los
objetivos empresariales.

16. Planifica el trabajo.

17. Sabe organizar el trabajo.

1

©

Controla los indicadores de
gestion.

1

©

Es eficaz.

2|

©

Es eficiente.

21

[y

Sabe reconocer los logros.

2

N

Es creativo.

23. Es proactivo.

24. Es optimista.

25. Esjusto.

2

o

Es flexible.

Gracias por participar.

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

1. El liderazgo es un constructo muy estudiado en el ambito de la
Administracion, sin embargo, no se dispone de un instrumento de
medicién estandar que pueda ser aplicado a diferentes realidades.
Algunos investigadores adoptaron algin modelo sin tomar en cuenta
qgue cada realidad podria implicar variantes para las dimensiones e
indicadores, constituyentes del constructo.

2. Para operacionalizar el constructo liderazgo directivo (liderazgo del
gerente o directivo de una institucion) se tomé en cuenta la opinion de
los seguidores del lider. El resultado que obtuvimos (figura 1V-1)
implica que los seguidores les dan mas importancia a las dimensiones:
Relaciones humanas y participativas e Innovacién y espiritu
emprendedor; mientras que entre los gerentes predominan las
dimensiones: Competitividad y control y Mantener el orden y la
racionalidad, segun Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado
por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto Comportamiento
Organizacional.

3. El instrumento disefiado para medir el liderazgo directivo, en el Banco
de Crédito del Pert — Regidn La Libertad, fue sometido al proceso de
Validez de contenido cumpliendo con el requisito de Lawshe (1975) al
obtener un CVR igual a 0.96. Ademas, se efectué el proceso de
Validez de constructo, para lo cual previamente se calculé el indice
KMO (0.807) y se efectud la prueba de esfericidad de Bartlett (Sig. (p-
valor) < 0.05), lo que implicé que nuestro modelo estaba habilitado
para efectuar el analisis factorial, por ello se obtuvo la Varianza Total
Explicada y se verificd que tres factores explican el 76,171% de la
varianza, lo que se complementdé con la Matriz de componentes
rotados, para reagrupar los 26 reactivos con su correspondiente

dimension. El Coeficiente Alfa de Cronbach resulté en un valor de

124



0.969. Por lo tanto, podemos concluir que el instrumento es valido y
confiable.

. Se acepto la Hipotesis general nula (HGo): “El instrumento de medicion
disefiado para medir el constructo liderazgo directivo en el Banco de
Crédito del Perd — Region La Libertad, y que cumple con los requisitos
de validez y confiabilidad, se fundamenta solo en algunas de las
siguientes cuatro dimensiones: Relaciones humanas y participativas;
Competitividad y control; Innovacion y espiritu emprendedor; Mantener
el orden y la racionalidad”, debido a que los resultados comprobaron
gue la dimension Mantener el orden y la racionalidad no era necesaria
para nuestro modelo.

El constructo liderazgo directivo incluye en la dimension Relaciones
humanas y participativas a los dos indicadores de la propuesta de
Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por Chiavenato (2009,
p. 345) en su texto Comportamiento Organizacional, es decir:
Comunicarse verbalmente y escuchar a las personas y Construir
equipos. Sin embargo, esta dimension también involucra a otros cuatro
indicadores: Integridad, Empatia, Relaciones interpersonales vy
Confiabilidad. Por tanto, rechazamos la hipotesis especifica 1 nula
HEz1o0 y aceptamos la hipoétesis especifica 1 alterna HE 1a.

. Se acepto la Hipotesis especifica 2 nula HEz20, considerando que el
constructo liderazgo directivo incluye en la dimension Competitividad
y control a dos indicadores que corresponden a la propuesta de
Whetten y Cameron (2011, p. 11), referenciado por Chiavenato (2009,
p. 345) en su texto Comportamiento Organizacional, es decir: Motivar
a otros e influir en ellos y Delegar. Sin embargo, esta misma dimension
no involucra a los otros dos indicadores: Definir objetivos con una
vision congruente y Ser precavido.

Rechazamos la hipotesis especifica 3 nula HEs3o y aceptamos la
Hipotesis Especifica 3 Alterna HEsa debido a que el constructo
liderazgo directivo, a pesar que no incluye en la dimension Innovacion
y espiritu emprendedor al indicador propuesto por Whetten y Cameron
(2011, p. 11), referenciado por Chiavenato (2009, p. 345) en su texto

Comportamiento Organizacional, es decir: Reconocer, analizar y
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8.

10.

11.

resolver problemas. Sin embargo, esta dimension involucra, a otros
siete indicadores: Creatividad, Gestion, Incentivo, Proactividad,
Optimismo, Justicia y Flexibilidad.

Aceptamos la Hipotesis Especifica 4 Nula HEa4o, resaltando el hecho
gue la dimension Mantener el orden y la racionalidad y sus
correspondientes indicadores no estan incluidos en el constructo.

El constructo liderazgo directivo, para la realidad del Banco de Crédito
del Pertu — Region La Libertad, se compone de tres (3) dimensiones:
Relaciones humanas y participativas (7 indicadores); Competitividad y
control (2 indicadores) e Innovacion y espiritu emprendedor (7
indicadores). Estas dimensiones contienen a dieciséis (16) indicadores
que permitieron elaborar las proposiciones para los veintiséis (26)
reactivos que componen el instrumento disefiado.

La aplicacion del instrumento de medicion disefiado permitié evaluar
el nivel del liderazgo directivo del gerente del Banco de Crédito del
Pert — Region La Libertad. De acuerdo a los resultados el Liderazgo
del gerente esta en un nivel extraordinario, considerando que el
71.43% de los encuestados valoraron el constructo como “Muy bueno”,
en tanto que el 22.45% de los encuestados valoraron esta variable
compleja como “Bueno”, sumando ambas valoraciones el 93.88%.

La valoracion que obtuvo el gerente del Banco de Crédito del Perd —
Region La Libertad para cada dimensién del constructo liderazgo
directivo fue de un nivel extraordinario, destacando la dimension
Competitividad y control. Sin embargo, en la dimensién Innovacion y
espiritu emprendedor se observé que 2 reactivos (Conoce su trabajo y
Planifica el trabajo) obtuvieron una valoracion relativamente baja,
comparado con los otros reactivos. Se debe tomar en cuenta para
mejorar el indicador Gestion.
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RECOMENDACIONES

1. La base tedrica nos permite fundamentar la necesidad de seguir
estudiando el liderazgo, un constructo importante en el &mbito de la
Administracion relacionado a los Recursos Humanos, principalmente.
Recomendamos que posteriores estudios se centren en la forma de
medir este constructo. En las instituciones privadas el liderazgo debe
medirse en relacion al gerente, a fin de ayudarlo en el logro de sus
objetivos.

2. El disefio de un instrumento de medicién para medir un constructo
debe regirse a un proceso cientificamente pertinente, de tal forma que
se utilicen criterios consensuados de validez y confiabilidad, que
permitan su aplicabilidad en realidades similares. En ese sentido,
recomendamos el proceso planteado por Hernandez et. al. (2010, pp.
209 — 210).

3. Elinstrumento disefiado para medir el constructo Liderazgo directivo,
propuesto en el presente trabajo de investigacion, fue el resultado del
estudio cientifico en una realidad especifica, la del Banco de Crédito
del Perd — Region La Libertad. Recomendamos que el mismo
instrumento sea sometido a “verificaciones” de validez y confiabilidad
en otras instituciones financieras similares. Ello podria dar como
resultado un instrumento estandar para medir este constructo en

instituciones financieras con caracteristicas similares.
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ANEXO i

Gerente Regional de entidad financiera
Requisitos
e Titulo Profesional en Administracibn de Empresas, Economia,
Contabilidad o carreras afines.
e Estudios de Maestria en la especialidad.

e Experiencia minima de 5 afios en el cargo de gerente en instituciones

financieras.
e Disponibilidad para trabajar a tiempo completo.

e Disponibilidad para viajar.

Competencias

e Conocimientos de procesos operativos financieros, venta de intangibles,
créditos, productos financieros, etc.

e Orientado a resultados.

e Capacidad de analisis y generacion de estrategias.

e Orientacion de servicio al cliente.

e Formacion y direccion de equipos de alto rendimiento.

e Liderazgo.

e Habilidad para establecer buenas relaciones interpersonales.

e Proactivo.

e Negociacion y manejo de conflictos.

e Capacidad para trabajar bajo presion.
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ANEXO ii

ENCUESTA A COLABORADORES DEL BANCO DE
CREDITO DEL PERU — REGION LA LIBERTAD

Estimado colaborador, a continuacién, le planteamos algunas
preguntas que nos permitira obtener informacion valiosa para nuestro trabajo de
investigacion. Le agradeceremos nos conceda unos minutos para responder.

GENERO: M F EDAD: CARGO ACTUAL:

1. ¢Qué entiende por liderazgo?:

2. ¢Cree necesario la presencia de liderazgo en su entorno laboral? ¢Por
qué?:

3. ¢Qué competencias o habilidades o caracteristicas deberia tener su
gerente paraquelo considere lider en su empresa? Nombre al menos cinco
de éstas:

4. ¢En relacién al liderazgo, qué recomendaria a su gerente, para que usted
se sienta mas motivado?:

Gracias por su colaboracion.
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ANEXO iii

VALIDACION DEL INSTRUMENTO:
CUESTIONARIO DE OPINION PARA EL LIDERAZGO DIRECTIVO

Encuesta para ser aplicada a colaboradores

TITULO DE LA INVESTIGACION

DISENO DE UN INSTRUMENTO PARA MEDIR EL CONSTRUCTO LIDERAZGO DIRECTIVO EN EL BANCO DE CREDITO DEL PERU
— REGION LA LIBERTAD - 2016

Experto que valida

APEIIdOS Y NOMDIES: ...ttt et e eaas
DOMICIIO: ...t Teléfono MOVil: ......ccccovevvnnenen. Teléfono fijo: .......cocvvveeiriiennne

[ oo (oL Vo= To [Ty 31T o PSPPSR

QRS T (8ot o) e 0T aTo [ =T o - - PP
FIRMA DEL EVALUADOR
Trujillo, ... de septiembre de 2016
TABLA DE VALIDACION
EVALUACION
COE;Z‘:CIE Existe La opcién
ehtrala coherencia de La redaccion
@ Opciones de respuesta variable y entre las respuesta es
w g \as dimensiones esta de comprensible
a ;o) dimension y sus acuerdo al y objetiva
< @ ITEMS indicadores | indicador OBSERVACIOM
T z
< u =
> 2 .8 2|z 3 02
o T3 _ g _|s_ |8 _|oe . . .
32| 38| 58| 3E| 3E| s |No|si| No |si|NO | S| NO
=3 5% |8 |23
S ° = ] @
«» | El Gerente de mi empresa se comunica verbalmente
§ g | conmigo.
2=
5 ST R
'g é % El Gerente de mi empresa me escucha.
& 25 | El Gerente de mi empresa sabe conformar equipos de
< | trabajo.
> El Gerente de mi empresa sabe motivarme.
k)
S El Gerente de mi empresa influye en los demas.
o
e = = El Gerente de mi empresa sabe delegar.
3 28 El Gerente de mi empresa sabe definir objetivos con una
2 g visién congruente.
5
o © El Gerente de mi empresa es precavido.
g > 5
s | §238
3 S E 2 | El Gerente de mi empresa sabe reconocer los problemas,
3 § g analizarlos y resolverlos.
£°¢
— El Gerente de mi empresa sabe administrar el tiempo.
S8 N . "
§ >% El Gerente de mi empresa sabe administrar el estrés.
% é & | El Gerente de mi empresa sabe administrar las decisiones
85§ |individuales.
El Gerente de mi empresa administrar los conflictos.
Observaciones:

FIRMA DEL EVALUADOR

Trujillo, ...... de septiembre de 2016
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ANEXO iv

LIDERAZGO DIRECTIVO en el Banco de Crédito del Per( - Region La Libertad
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ANEXO vii

CUESTIONARIO DE OPINION

Estimado colaborador, a continuacion, tiene un cuestionario con proposiciones
gue permitiran brindar informacién valiosa para nuestro trabajo de investigacion.

Instrucciones: Para cada proposicién le pedimos que evalle y marque una de las
opciones que corresponde a la mejor alternativa, segun su opiniéon y en relacién al
gerente. Esta encuesta es andénima, por lo que le pedimos total objetividad. La
valoracion abarca escalas entre Muy de acuerdo (mejor evaluacién) y Muy en
desacuerdo (peor evaluacion). Le agradecemos anticipadamente su apoyo.

El gerente de la empresa donde Muy de De En Muy en
trabajo: acuerdo | acuerdo | Indiferente | desacuerdo | desacuerdo

1. Actula con responsabilidad.

Es una persona honesta.

Es un ejemplo a seguir.

2
3
4. Comprende mi sentir.
5

Tiene buenas relaciones
interpersonales.

6. Sabe comunicarse verbalmente.

7. Sabe escuchar.

8. Es confiable.

9. Sabe trabajar en equipo.

10. Sabe motivarme.

11. Sabe delegar

12. Permite que tome mis propias
decisiones

13. Permite que sea autébnomo en mi
trabajo.
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ANEXO viii

El gerente de la empresa donde trabajo:

Muy de
acuerdo

De
acuerdo

Indiferente

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

14.

Conoce su trabajo.

15.

Conoce cuéles son los objetivos
empresariales.

16.

Planifica el trabajo.

17.

Sabe organizar el trabajo.

18.

Controla los indicadores de gestion.

19.

Es eficaz.

20.

Es eficiente.

21.

Sabe reconocer los logros.

22.

Es creativo.

23.

Es proactivo.

24,

Es optimista.

25,

Es justo.

26.

Es flexible.
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ANEXO ix

CUESTIONARIO DE OPINION
]
Estimado colaborador, a continuacion, tiene un cuestionario con proposiciones que
permitiran brindar informacién valiosa para nuestro trabajo de investigacion.

Instrucciones: Para cada proposicion le pedimos que evallle y marque una de las
opciones que corresponde a la mejor alternativa, segin su opinién y en relacion al
gerente. Esta encuesta es an6nima, por lo que le pedimos total cbjetividad. La valoracion
abarca escalas entre Muy de acuerdo (mejor evaluaciéon) y Muy en desacuerdoc (peor
evaluacion). Le agradecemos anticipadamente su apoyo.

El gerente de la empresa donde Muy de De En Muy en

trabajo: acuerdo | acuerdo | Indiferent i do

1. Actda con responsabilidad. Ajz =3
> l

2. Es una persona honesta. ><

3. Es un ejemplo a seguir.

4. Comprende mi sentir. >< 7/

5. Tiene buenas relaciones
interpersonales. o
6. Sabe cornunicarse verbaimente. 7&

7. Sabe escuchar.

8. Es confiable.

9. Sabe trabajar en equipo.

10. Sabe motivarme.

11. Sabe delegar

12. Permite que tome mis propias d
decisiones
[

va

13. Permite gue sea auldnomo en mi
trabajo.

144



El gerente de la empresa donde
trabajo:

ANEXO x

Muy de
acuerdo

De
acuerdo

Muy en

Indiferente do

14. Conoce su trabajo.

15. Conoce cudles son los objetivos

empresariales.

18. Planifica el trabajo.

17. Sabe organizar el trabajo.

18. Controla los indicadores
gestion.

de

19. Es eficaz.

20. Es eficiente.

21. Sabe reconocer los logros.

22 Es creativo.

23. Es proactivo.

24. Es optimista.

25. Es jusio.

26. Es flexible.
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