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Resumen

El objetivo del presente trabajo de grado fue desarrollar una medida
psicometrica que permita identificar el nivel de dominio de las competencias de rol
supervisor del Mercantil Banco Universal, C.A. para ser utilizada en el proceso de
promocidn de personal de dicha institucién. Para cumplir con este objetivo, se
desarrolld una primera version del instrumento, la cual fue aplicada a dos
muestras: (a) un grupo conformado por , la poblaciéon total de empleados que
desempenen un rol supervisor en cargos de gerencia basica y media (n=150); y
(b) una muestra de empleados de rol profesional de nimero equiparable al otro
grupo (n=150), cuyos participantes no tenian mas de dos anos en dicho rol dentro
de la institucion o que habian ejercido anteriormente un rol supervisor durante su
carrera profesional en otra institucion..

Las competencias de rol supervisor fueron las mismas contempladas en el
perfil de competencias para este rol: aplicacion de la experticia, anticipacion de
oportunidades, compromiso con el Mercantil Banco Universal, C.A., desarrollo de
compromiso, direccion de otros, foco en resultados, integridad y orientacion al
cliente. Cada competencia se considerd como una subescala del instrumento total

Se examinaron los aspectos psicométricos de la primera version del
instrumento segun la Teoria Clasica de los Test, al obtener indicadores de
confiabilidad por medio del coeficiente alpha de Cronbach, evidencias de validez
de contenido mediante la acreditacion por parte de jueces expertos, evidencias de
validez de constructo mediante la técnica de grupos contrastados, evidencia de
validez de criterio retrospectiva mediante la correlacion entre los puntajes de cada
subescala y el desempefio laboral de los participantes, y la obtencién de la
estructura interna del instrumento por medio del analisis factorial exploratorio
usando el modelo de componentes principales.

Debido al bajo indice de confiabilidad, las subescals de anticipacién de
oportunidades (a= 0,455; df.= 144, sig.= 0,000) y orientacién al cliente (a= 0,678;
df.= 144, sig.= 0,000), fueron eliminadas para la segunda versién del instrumento.

En cuanto a las evidencias de validez de constructo, se encontraron

diferencias significativas entre los puntajes del grupo de rol supervisor y rol
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profesional, al contrastar los puntajes en el instrumento total (U de Mann-Whitney
de 3749; p= 0,000) y las subescalas de aplicacién de la experticia U de Mann-
Whitney de 5900; p= 0,000), compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A. (U
de Mann-Whitney de 7156; p= 0,000), desarrollo de compromiso (U de Mann-
Whitney de 2406,5, p= 0,000), direccion de otros (U de Mann-Whitney de0; p=
0,000), foco en resultados (U de Mann-Whitney de 7252; p= 0,000), e integridad U
de Mann-Whitney de 7070; p= 0,000).

Todos los contrastes fueron realizados con una significancia al 5%, y los
resultados indican que existe una relacién del instrumento total y cada una de las
subescalas con el rol de los empleados.

Seguidamente, se procedid a analizar la capacidad discriminativa de los
items. Como resultados, los reactivos 55, 18, 47, 52, 17, 41, 29, 14, 57, 56, 45,
43, 60, 33 y 36 fueron eliminados debido a su no significancia (p>0,05) o a
presentar una correlacion con el rol menor a 0,19. Ademas se halld que el poder
discriminativo de los items varia segun a la subescala que corresponda su
contenido.

En cuanto a las evidencias de validez de criterio, tanto el instrumento total
como cada una de las subescalas mostraron correlaciones positivas, mayores a
0,60 y significativas (p=0,000) con la evaluacion de desempenfio.

Para el analisis factorial, se obtuvo como resultado que el instrumento total
posee reactivos tan similares que son los mismos, por lo que se procedi6 a aplicar
esta técnica a las subescalas de aplicacion de la experticia, compromiso con
mercantil Banco Universal, C.A., direccion de otros y foco en resultados, ya que
estas contenian un nimero sustancial de items. Solo la subescala de foco en
resultados obtuvo una estructura factorial de dos componentes; el resto de las
subescalas mostraron unidimensionalidad.

La segunda version del instrumento, consistio en una escala tipo Likert con
26 reactivos, de la cual la capacidad discriminativa de los items adquiere mayor
relevancia para propositos de seleccion interna de personal, por lo que se
recomienda que estos sean agrupados no necesariamente por competencias, sino
por blogues de poder discriminativo.
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Introduccion

El presente estudio surge ante una necesidad practica del Mercantil Banco
Universal, C.A., por tener una forma de promocién de personal interno hacia
cargos de gerencia basica o0 media que sea no solamente mas econdémica, sino
también con mas objetividad que las entrevistas y al mismo tiempo, que sea una
evaluacién que comprenda los valores que dicha institucidon contemple en su
cultura organizacional.

Escoger a los candidatos que tendran un mejor rendimiento en un nuevo
cargo y que ademas su desempefio sea muestra de los valores de las institucion,
conlleva volver la mirada al enfoque por competencias, el cual, al ser iniciado por
David McClelland en el afio 1973 tras su publicacion Testing for competence
rather for intelligence, pretende salvar las carencias del enfoque tradicional de
Psicologia Industrial y Organizacional basado en la apreciacidén de la inteligencia,
rendimiento académico y rasgos de personalidad.

Segun Sandoval, Miguel y Montano (2010), el constructo de competencias
fue creado para determinar una variable que estableciera una mejor prediccién del
rendimiento laboral, ya que las variables tradicionales mencionadas, no resultaban
satisfactorias en la seleccion de los candidatos mas aptos para el puesto.

Si bien existen distintas definiciones que se le ha dado al constructo de las
competencias (Sandoval, Miguel y Montafio; 2010), Medina (2012) sefiala que
existe un alto consenso entre académicos indicando que las competencias
incorporan de forma armoénica un conjunto de conocimientos, habilidades o
destrezas, caracteristicas personales, experiencias, sentimientos, motivaciones,
deseos y valores que le permiten a una persona desempefarse de modo exitoso.

Goémez-Rojas, 2015 sefiala que las competencias laborales comprenden
aspectos personales que se evidencian en conductas funcionales para responder
ante las exigencias de un determinado puesto de trabajo, de modo que al medir
competencias se especifican los criterios de evaluacién, Por esta razén se
considera adecuado desarrollar un instrumento de seleccién de personal a partir

de esta variable, pero se ha de tomar en cuenta la corriente tedrica que enmarca




los perfiles de competencias en la institucidn, ya que este sienta las bases acerca
de cdmo la organizacidn espera que se presenten estas competencias en sus
empleados (Elizondo, Armenteros y Molina; 2014).

Se conoce que el modelo de competencias en el Mercantil Banco Universal,
C.A, se inserta dentro de la corriente funcionalista, en el cual se plantea que las
competencias deben estar orientadas al potencial y desempefio excelente de las
personas, determinando resultados concretos y predefinidos que la persona debe
demostrar (Guerrero y Alcaraz, 2009; Sandoval, Miguel y Montafio, 2010). De esta
manera, se define a las competencias como “caracteristica personales
causalmente relacionadas con el desempeno superior en un puesto” (San Pedro,
2011, p.17).

Dada esta conceptualizacién de las competencias, los perfiles de
competencias establecidos para esta institucion, se estructuran sobre la nocidn de
rol, la cual integra las funciones que cumplen aquellos empleados en cargos
directivos, los cuales comprenden desde la gerencia basica hasta alta gerencia
(HayGroup, 2007).

Durante el afio 2005, la consultora Hay Group desarrolld el Manual de
Competencias de Mercantii Banco Universal C.A, especificando ocho
competencias que constituyeron los constructos a medir en el presente estudio: (a)
anticipacién de oportunidades, (b) aplicacidon de la experticia, (c) compromiso con
Mercantil Banco Universal C.A., (d) desarrollo de compromiso, (e) direccion de
otros, (f) foco en resultados, (g) integridad y (h) orientacién al cliente.

Una vez introducido el modelo de competencias que se maneja en la
institucidn, al volver la mirada a la evaluacién de competencias, se encuentra que
se suelen usar técnicas donde se puede observar una muestra directa de la
conducta del sujeto, como lo son los assesment center y entrevistas de eventos
conductuales (Tejada y Ruiz 2016) encontrandose poca evidencia en la literatura
sobre la solidez de los test objetivos para examinar estas variables debido a la
infrecuencia de esta forma de evaluacién de competencias (Castro, 2011).

Sin embargo, ante la subjetividad y la gran cantidad de tiempo y recursos

gue disponen otros métodos de evaluacion de competencias, las pruebas



psicométricas representan una ventaja para la examinacién de individuos en el
contexto de seleccion de personal (Torres y Nancy, 2005).

Por esta razon, el presente estudio no solo tiene utilidad practica al ofrecer
al Mercantil Banco Universal, C.A. una herramienta objetiva que pueda ayudar en
su respectivo proceso de seleccidn interna, sino también, constituye una fuente de
informacion sobre la evaluacion de competencias a través de una prueba objetiva,
siendo esta una forma de medicién infrecuente en el contexto laboral, y sobretodo
en seleccion de personal (Vargas, 2016)

La eleccion de las competencias como variables a evaluar, implica ciertas
consideraciones en cuanto a la construccion del instrumento y a las propiedades
psicométricas de este. La principal consideracién que diversos autores expresan
es que al ser las competencias mostradas en el quehacer, sus métodos de
evaluacion deben suponer ofrecer al examinado la posibilidad de mostrar cualquier
conducta ante una determinada situacion, siendo mas importante el proceso de
respuesta que el resultado (Castro, 2011; Rodriguez, 2000; Tejada y Ruiz ,2016;
Torres y Nancy, 2005).

Para esta prerrogativa, distintos autores indican que puede realizarse la
evaluacion de competencias por medio de pruebas objetivas de maneras:
disefiando un instrumento que esté (a) basado en la teoria de respuesta al item
(T.R.l), o (b) que ofrezca al participante una amplia gama de respuestas
(Avendano, Martinez y Santos, 2004; Chacon, 2013; Elosua, 2003; Muniz, 2010;
Ponsoda, Olea y Revuelta,1998; Stevens et al., 2014).

Debido a que el modelo de Rasch de la T.R.l,, el cual es el mas utilizado en
la construccion de pruebas psicométricas de competencias, supone
unidimensionalidad y una muestra mayor a 500 (Chacén, 2013), y los recursos
para el presente estudio no conllevan dichas caracteristicas (el modelo de
competencias usado demarca multidimensionalidad y la poblacién de empleados
con rol gerencial es menor a 500) se opta por la Teoria Clasica de los Test
(T.C.T.), con items que abarquen todos los niveles de dominio de cada una de las

competencias para recabar una mayor muestra conductual.




Al usar la T.C.T. como referencia para el desarrollo del instrumento de nivel
de dominio de competencias de rol supervisor, se sostienen como aspectos mas
importantes del instrumento la confiabilidad y la validez obtenida a través de
métodos basados en el modelo lineal aditivo de Spearman (Aragén, 2015;Elosua,
2003; Silva, Guglietta y De Llano, 2009),

La confiabilidad significa que el puntaje sensible solo a los cambios que los
sujetos presenten en el atributo a medir y no a otras variables que se presenten
durante la evaluacidon (Cozby, 2009; Mufiz, 2010; Prieto y Delgado, 2010). A pesar
de que existen varias técnicas e indices de confiabilidad, Soriano (2015), indica
para el desarrollo de nuevos instrumentos de medicidn, es recomendable utilizar el
coeficiente de consistencia interna alpha de Cronbach, debido a que puede
determinar el grado en que los items se encuentran relacionados entre si.

Por otra parte, la validez se basa en la interpretacion que se obtiene de los
indices de una prueba, los cuales responden al objetivo de su creacidn, y al uso
que se le da a los resultados obtenidos de un test, 0 sea que tan Gtil y practico
resulta aplicar un instrumento que mide determinado constructo (Elosua, 2003;
Hogan; 2004).

Distintos autores sefialan que no es preciso hablar de validez en si, sino de
evidencias de validez, ya que la validacion de un instrumento se refiere a un
proceso unitario conformado por varios aspectos a tener en cuenta (Anastasi y
Urbina, 1998; Elosua, 2003, Lezama, 2014; Prieto y Delgado, 2010).

En el presente estudio, el disefic metodologico no solamente contempld
obtener indicadores de confiabilidad del instrumento, como se menciond
anteriormente, sino también evidencias de validez de contenido, constructo y
criterio. Ademas se pretende hallar la estructura interna del instrumento por medio
del analisis factorial exploratorio.

La evidencia de validez de contenido se refiere a la representatividad de los
items sobre un universo de conductas y se garantiza mediante el procedimiento
para la construccidon de instrumentos psicométricos de los estandares para la

medicidon en educacion y psicologia establecidos por American Educational




Research Association (AERA), American Psychological Association (APA) y
National Council on Measurement in Education (NCME) (Silva et al., 2009).

La evidencia de validez de constructo es aquella en la que el investigador
desea saber el grado en que puede afirmarse que un instrumento mide un rasgo
tedrico (Miculik, 2001; Kerlinger y Lee, 2002). Para el presente estudio, esta
evidencia se obtiene mediante la técnica de grupos contrastados poniendo a
prueba relaciones teodricas esperadas entre el instrumento total y cada una de las
subescalas que representan competencias con la pertenencia o no de os
participantes en el rol supervisor o rol profesional.

La evidencia de validez de criterio es una forma de cuantificar la utilidad de
la prueba, ya que el criterio es una medida de interés para los propésitos de la
prueba ya sean para realizar estimaciones a futuro o estimar el nivel de las
personas en un constructo (Prieto y Delgado, 2010). Para el presente estudio, se
obtiene esta evidencia mediante la correlacion del instrumento y cada una de sus
subescalas con la evaluacion de desempefio de los participantes de un afio antes
de la aplicacion de la instrumento.

Por ultimo, al ser un nuevo instrumento desarrollado y desconocerse
antecedentes sobre la estructura interna del modelo de competencias de rol
supervisor que la institucion contempla, es pertinente examinar por medio del
analisis factorial confirmatorio la estructura interna del test. Segun Elosua (003),
este paso permite clarificar funcionamiento diferencial de los items en cuanto a las
dimensiones a las que corresponden.

A pesar de que se ya se ha planteado la utilidad practica y tedrica de
construir una prueba objetiva de competencias y haber establecido como se
lograra esto, cabe destacar que el proceso de seleccion suele situar a los
participantes en un contexto de competitividad, organizacional, por lo que se
espera que los resultados de los individuos posean cierto nivel de influencia de
deseabilidad social (Vigil-Colet, Morales-Vives, Camps, Tous, Lorenzo-Seva,
2013), la cuales definida por Ellingson, Smith y Sackett, (2001) como “la
tendencia a contestar a los items de modo que se responde a las presiones

sociales o normativas en lugar de proporcionar un autoinforme veridico” (p.122).




Considerando que resulta ser pertinente la deseabilidad social como
variable a controlar, se toma la recomendacion de Gutiérrez, Sanz, Espinosa,
Gesteira y Garcia-Vera (2016) y Salgado (2005) de informar a los participantes
que que el instrumento cuenta con mecanismos para detectar respuestas no
veridicas, por lo que seran penalizados si distorsionan sus respuestas.

Esta forma de control de la deseabilidad social, no implicaria el costo del
tiempo y recursos humanos invertidos en la otra estrategia de control, que consiste
en recolectar una muestra con las caracteristicas correspondientes a los
propésitos de la prueba (seleccion de personal para rol de rol supervisor)
(Gutiérrez, et al.; 2016).

Por ultimo, cabe destacar que el presente estudio se basara en el Coédigo
Deontoldgico de la Practica de la Investigacion en Psicologia para solventar los
dilemas éticos de coacciéon, mediante el consentimiento informado de parte de los
sujetos que participaran como respuesta a una invitacion clara y detallada del
objetivo de la investigacion, técnica de recoleccidn de informacion y uso de la
misma, al igual que se contara con el consentimiento de la autoridad regente de la
institucion Mercantii Banco Universal C.A.; Adicionalmente, se respetara la
privacidad de la informacion de la institucion y la informacion confidencial sera
protegida limitando su divulgacion y difusion (UCAB, 2002).




Marco Teodrico

Descripcion de la Empresa y Seleccion de personal de cargos
gerenciales

El Mercantil Banco Universal, C.A. inicia su historia en el afio 1925, fue
fundada como “Banco Neerlando Venezolano® por un grupo de empresarios
venezolanos, al ano siguiente la instituciéon adopt6 el nombre de “Mercantil Banco
Universal, C.A. y Agricola”, cuyo objetivo corporativo se comprometia con el
bienestar y desarrollo agricola del pais. En compromiso con el desarrollo agricola
del pais, el Mercantil Banco Universal, C.A. incluyb operaciones de préstamos,
descuentos, depositos, giros, ademas de realizar estudios para la promocién y
fundacién de empresas industriales, agricolas y comerciales. (Mercantil Banco
Universal, 2015)

En el Informe del primer semestre de 2016 del Mercantil Banco Universal,
C.A,, se destaca que esta empresa financiera:

Con 90 afios de actividad financiera, es una institucién lider en el

sistema financiero venezolano...Es la principal subsidiaria

venezolana de Mercantil Servicios Financieros, la primera y mas
completa empresa de servicios financieros en Venezuela con

presencia en 9 paises en América y Europa (p. 3).

La institucién cuenta con una misién y visidén definida, establecidas en el
“Cédigo de ética de los funcionarios y empleados de Mercantil C.A., Banco
Universal” (2010):

Mision: Satisfacer las necesidades de los clientes mediante la

prestacion de excelentes productos y servicios financieros, asi como

las aspiraciones de sus trabajadores, apoyando el fortalecimiento de

las comunidades donde actua y agregando valor a sus accionistas

permanentemente con sentido de largo plazo.

Vision: Ser una organizacion de servicios financieros

independiente (La marca es Mercantil, Mercantil Servicios
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Financieros es la organizacion. No se depende de otra empresa,

somos la casa matriz) y de referencia (ser reconocidos y respetados

por la solidez, comportamiento ético, dinamismo, innovacién, calidad

de servicio y por ser el mejor lugar para trabajar) en los negocios de

banca, gestién de patrimonios y seguros, en los mercados en los

cuales prestamos servicios. (p. 1)

Esto define los pilares fundamentales sobre los que se asienta la cuitura
organizacional de esta institucion, la cual también se encuentra caracterizada en el
“Cédigo de ética de los funcionarios y empleados de Mercanti C.A., Banco
Universal” (2010) conforme a los siguientes valores:

» Solidez: “La solidez por encima de todo’.

e Pensamiento y vision de largo plazo: “La estrategia tiene visidén de

largo plazo, con decisiones tacticas y busqueda de resultados en

forma permanente”.

e Atencion y respeto al personal: “El trato, la motivacion, el

reconocimiento y el desarrollo individual de los trabajadores son una

meta permanente”.

sDestacar la marca Mercantil. “La imagen es la organizacion, la

exposicion publica es de la organizacidn como un todo, no la de sus

individuos, y su perfil depende de la estrategia”.

e Cumplimiento. “Estricto y oportuno cumplimiento de las leyes,

regulaciones, normas y politicas”.

e Comportamiento ético: “Tolerancia cero con o no ético,

transparencia en la comunicacién e informaciéon”.

e Multinacional: “Somos una organizacidn multinacional de raices

venezolanas”.

e Adaptabilidad: “Nos adecuamos constantemente al cambio y a las

circunstancias con dignidad e integridad”.

«Buen ciudadano: “Nuestra conducta refleja la solidaridad y

compromiso con la comunidad”
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¢ Disciplina en el gobierno corporativo: “Respeto a las estructuras del

gobierno corporativo”. (p.2)

Bajo dichos estatutos se rigen las actividades de los 6650 empleados
reportados en el informe del primer semestre del Mercantil Banco Universal, C.A.
(2016)en todos los escalafones de su estructura organizacional, la cual puede ser
visualizada en el anexo A, que muestra un organigrama general corporativo de la
institucion financiera.

Dicho organigrama sirve de apoyoc para observar la estructura jerarquica de
los rol. En este tipo de estructura organizacional, a medida que el empleado se
encuentra en un rol de escalafon superior, este asume responsabilidades y
procesos de mayor alcance en la institucion (Landy y Conte, 2005).

A pesar de que en el anexo A se muestra un panorama general de la
organizacion, en él no se pueden apreciar las unidades mas especificas, las
cuales corresponden al cargo gerencial. La gerencia basica se encuentra
identificada en el archivo de némina del Mercantil Banco Universal, C.A. (julio,
2016) como rol supervisor, la cual comprende a los empleados que desempefian
un rol supervisor en cada coordinacién, de manera tal que representa el primer
puesto laboral en el que el empleado posee debe ejercer acciones directivas.

Ademas, en el archivo de ndbmina del Mercantil Banco Universal, C.A. (julio,
2016) se encuentra reflejado que para la fecha, la institucion cuenta con 183 rol
supervisor correspondientes a cada una de las unidades de coordinacién.

Segun una entrevista con el gerente medio de la coordinacién de Seleccion
de la institucion financiera, U.A. Lépez (comunicacion personal, Agosto 29, 2016),
los de gerencia basica y media: (a) una seleccidn externa, la cual sigue un
proceso de entrevista y la aplicacién de una prueba de estilos supervisor (por
razones de confidencialidad no se pueden abordar detalles de dicha prueba en el
presente proyecto); o (b) seleccion interna, la cual se realiza a través de los
siguientes pasos:

1. Auto postulacion en el portal “Somos Mercantil”. En dicho portal,

se publican las apertura de nuevas vacantes para todos los

empleados y quienes cumplan los requisitos de esta pueden
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nominarse si lo desean. Para el caso de las vacantes en rol de rol

supervisor, resulta imprescindible que el candidato interno tenga por

lo minimo, dos afios como profesional dentro de la institucion.

2. Revision de curriculum y entrevista.

3. Evaluacién de desempefio de las funciones descritas para su rol

actual.

4. Evaluacion del dominio de las competencias genéricas de la

organizacion por medio de la técnica de evaluacion 360 (el

candidato, su superior inmediato, companeros de trabajo del mismo
departamento, usuarios de otros departamentos).

En el Mercantii Banco Universal, C.A., Vb. “los candidatos a cargos de
gerencia mayor orden, son seleccionados bajo otros criterios manejados por
directivos superiores” (U.A., Lopez. Comunicacion personal, Agosto 29, 2016).

Como se puede observar, se evalluan caracteristicas correspondientes al
desempefio actual del candidato, pero no parecieran apreciarse aquellas aptitudes
especificas al ejercicio de |la gerencia basica.

Dicho esto, se destaca la importancia que tiene la evaluacion de las
variables que tienen que ver con el quehacer gerencial en el contexto de la

institucién financiera en la que se desarrollara el presente proyecto.

Competencias

Torres y Nancy (2005) reportan en su estudio que en la época de los
setenta, algunos representantes de la Psicologia Industrial y Organizacional
Americana comenzaron a cuestionar el enfoque tradicional que se caracterizaba
por utilizar el coeficiente intelectual como una variable que explica el rendimiento
laboral sobresaliente, al mismo tiempo que comprendia a la persona como un
gasto para la organizacion (Medina, Armenteros, Guerrero y Barquero, 2012).

Pretendiendo salvar las carencias del enfoque tradicional, David McClelland
a iniciar el enfoque de competencias en el afio 1973 tras su publicacién Testing for
competence rather for intelligence, en la cual indica que los test de inteligencia y
los expedientes académicos por si solos no aportan valor predictivo sobre el éxito
profesional, asi como tampoco describen las habilidades que posee una persona.
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En las investigaciones que realizé McClelland en a la década de 1960 en la
Universidad de Harvard, se atribuye el éxito laboral a caracteristicas propias de la
persona y a sus competencias, minimizando la atribucion a aspectos como los
conocimientos y habilidades que eran criterios utilizados como principales factores
de seleccidén (Medina et al., 2012). Medina et al. (2012) destacan que “existe alto
consenso entre académicos en que las competencias incorporan de forma
armoénica un conjunto de conocimientos, habilidades o destrezas, caracteristicas
personales, experiencias, sentimientos, motivaciones, deseos y valores que le
permiten a una persona desempefiarse de modo exitoso” (pp. 81-82); de esta
manera, se observa que el concepto de competencias hace referencia a la
integracion e interaccion de las variables personales mencionadas y no a cada
una de estas por separado.

Al comprenderse las competencias como un factor integrador, McClelland
halld que para predecir con mayor eficacia el rendimiento laboral, era necesario
estudiar directamente a las personas en su puesto de trabajo, ya que el
desempenfio en el rol es el producto final de las competencias; y al contrastar las
caracteristicas de quienes son particularmente exitosos con las de aquellos que
ejercen un desempefo promedio, se evidencia cuales competencias son mejor
dominadas (Escobar, 2005).

Cardona (2005) indica que la idea de McClelland fue bien recibida y dio
inicio a una etapa de investigaciones que se centro, primero, en la obtencién de
las caracteristicas especificas de aquellas personas consideradas exitosas en
determinados puestos de trabajo, para posteriormente, elaborar un perfil que seria
utilizado tanto para “encontrar un aspirante perfecto, como para ayudar en las
tareas de reciclaje laboral (rotacion interna de personal)” (p. 28).

Cardona (2005) explica la teoria que desarrollé David McClelland segun la
cual la motivacion de las personas, especialmente en el trabajo, se fundamenta en
tres dimensiones: (a) la necesidad de conseguir resultados especificos, (b) la
necesidad de ejercer autoridad y (c) la necesidad de mantener buenas relaciones

con el entorno social.
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De esta forma, este enfoque de competencias desarrollado por McClelland
se caracteriza por una perspectiva conductista, en la que se define el rol en
términos de las caracteristicas y conductas que realiza el empleado que hace
bien su trabajo de acuerdo con los resultados esperados (Torres, 2005).

Esto ultimo atribuye la importancia de que las competencias que debe
poseer el empleado estén contextualizadas segun las metas que debe cumplir su
rol en la organizacién que labora, por lo que Elizondo, Armenteros y Molina (2014)
priorizan conocer el enfoque tedrico en el cual se enmarcan los perfiles de
competencias para los diferentes rol o0 roles, ya que este sienta las bases acerca
de cdmo la organizacion espera que se presenten estas competencias en sus
empleados.

Distintos autores indican que existen basicamente dos corrientes tedricas

en cuanto a las competencias laborales:
o Enfoque funcionalista: También conocido como el enfoque anglosajén: “Se
centra en la relacion que hay entre el contenido del puesto 0 rol vy el plan
estratégico global de la empresa” (Escobar, 2005, p.37). No pretende aproximarse
a los componentes de la personalidad, sino a la operatividad de los
comportamientos, de forma tal que los modelos generados dentro de este
enfoque, plantean que las competencias deben estar orientadas al potencial y
desempefio excelente de las personas (Guerrero y Alcaraz, 2009). Ademas, su
gestion se conduce hacia las competencias genéricas y universales, ya que este
enfoque considera que el rendimiento es una via globalmente entendida para
lograr la perduracidn de las organizaciones, aunque si llega a reconocer las
competencias especificas (Escobar, 2005).

Esta corriente anglosajona se clasifica bajo un enfoque funcionalista debido
a que se determinan resultados concretos y predefinidos que la persona debe
demostrar, teniendo en cuenta siempre una medida objetiva del nivel de
competencias que poseen los sujetos (Sandoval, Miguel y Montafio, 2010).

e Enfoque constructivista: También conocido como el enfoque francés. “Se
centra en el individuo, en su capacidad individual y en el esfuerzo que la empresa

realiza para desarrollar dichas capacidades a través de las experiencias vy
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misiones especificas al empleado” (Escobar, 2005, p.38). En esta corriente, es de

principal importancia la forma en que las personas desarrollan sus competencias a

traves de las experiencias, observandose la evolucidn de conductas y estrategias

que los individuos toman en cuenta para completar sus tareas (Guerrero y Alcaraz,

2009).

La clasificacion de esta corriente francesa como enfoque constructivista
viene dada por la construccién de las competencias a partir del analisis y de la
solucién de problemas a los que los empleados se enfrentan dentro de la
organizacion, por lo que se enfoca mas en la subjetividad y dimensiones
motivacionales de las experiencias (Sandoval, Miguel y Montario, 2010).

Siendo estas las corrientes tedricas en las que se enmarcan el estudio de
las competencias y habiendo revisado la evolucidn histérica de la competencia
como constructo para el campo organizacional, Guerrero y De los Rios (2013)
reconocen que existen internacionalmente cinco modelos de competencias, y que
segun estos, se aborda este fendmeno de manera distinta:

e Basados en el lugar de trabajo: La descripcidn precisa de los deberes
solicitados al profesional para un rol especifico permite que cualquier
empleado pueda ser capacitado para el puesto de trabajo. El génesis de este
modelo estéd basado en los fundamentos administrativos de Taylor y Fayol
(citados en Guerrero y De los Rios, 2003).

« Basados en teorias del comportamiento: En estos modelos se establece que
las competencias son aspectos personales observables y cuantificables en
habilidades a las cuales subyacen motivos, rasgos, autoconcepto y
conocimientos. Se considera que las competencias pueden ser generalizadas
ya que a pesar de que las habilidades sean de caracter personal, estas pueden
ser Utiles para una gran cantidad de trabajos. Estos modelos se basan en los
trabajos de McClelland y Spencer y Spencer (citados en Guerrero y De los
Rios, 2003).

+ Basados en la estrategia empresarial: Se observa a las competencias como las
habilidades que los empleados poseen que pueden contribuir al desarrollo de

la empresa. La comunicacion, participacién y profundo compromiso con el
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trabajo son los nucleos de las habilidades personales que estratégicamente
serviran a la empresa para alcanzar sus objetivos. Los principales exponentes
de este planteamiento son Gary Hamel y C.K. Prahalad (citados en Guerrero y
De los Rios, 2003).

e Basados en un enfoque cognitivo y de motivacion: Se considera que las
competencias se originan de los procesos cognoscitivos de los individuos,
siendo de un caracter abstracto y considerablemente independiente del
contexto. Este modelo se basa en los estudios de Nicola y Foss (citado en
Guerrero y De los Rios, 2003) quien resalta la importancia del aprendizaje,
asociado especialmente con los motivos internos del individuo los cuales son
condicidén necesaria para los procesos cognoscitivos.

o Basados en un enfoque holistico. Se basa en el modelo de Cheetham vy
Chivers (citado en Guerrero y De los Rios, 2003) en el cual se establece que
gracias a la reflexién del puesto de trabajo y el cumplimiento de las actividades,
se estimula el proceso de generacidn de competencias. Se introducen a las
competencias como una combinacién compleja entre atributos y funciones
profesionales, que tendran como resultado el analisis y solucién de problemas
mas idéneos segun situaciones especificas.

Los distintos enfoques y modelos han generado diversas definiciones del
término competencias, por lo que existen multiples y variadas definiciones. El
concepto de competencia entendido como categoria de analisis tiene varias
concepciones o significados otorgados a este vocablo, por o que se mencionaran
algunas con el fin de precisar qué son las competencias (Sandoval, Miguel y
Montano; 2010):

e Spencer y Spencer (citado en Alles, 2005; y Medina et al., 2012) definen las

mismas como una caracteristica subyacente en un individuo que esta causaimente

relacionado a un estandar de efectividad y/o a un desempefo superior en un
trabajo o situacién, indicando formas de comportamiento o de pensar, que

generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo de tiempo.
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e Segun Levy Leboyer (citado en Escobar, 2005) menciona que las
competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan
mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada.

e Landy y Conte (2005) definen a las competencias como un conjunto de
conductas, regularmente aprendidas por la experiencia que son de utilidad para el
logro de diversas actividades.

e« Vargas (citado en Sandoval, 2010) menciona que la definicién generalmente
aceptada es la otorgada por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) la cual
define las competencias como capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente
una actividad laboral plenamente identificada, siendo una capacidad real y
demostrada.

Medina (2012) menciona que existe un alto consenso entre académicos
indicando que las competencias incorporan de forma armoénica un conjunto de
conocimientos, habilidades o destrezas, caracteristicas personales, experiencias,
sentimientos, motivaciones, deseos y valores que le permiten a una persona
desempefarse de modo exitoso.

Para el presente proyecto se tomara en consideracion el perfil de
competencias de rol supervisor que el Mercantii Banco Universal C.A. posee
desde el 2005, momento en el cual la consultora HayGroup desarrollé el Manual
de Competencias de Mercantil Banco Universal C.A. Los modelos de gestion por
competencias que ofrece HayGroup estan desarroiladas segun los estudios de
McCielland, y define a las competencias como “caracteristica personales
causalmente relacionadas con el desempefio superior en un puesto” (San Pedro,
2011, p.17). Estas caracteristicas personales se encuentran constituidas por un
conjunto de habilidades, conocimientos, autoimagen, valores, rasgos de
personalidad y motivos (San Pedro, 2011, p.15).

En el modelamiento de competencias que realiza HayGroup, comprende
que el perfil de competencias para una determinada organizacién representa una
contingencia entre las demandas del rol , los rasgos individuales del empleado y el

ambiente organizacional (San Pedro, 2011). De esta forma, se entiende que el
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modelo y perfil de competencias del Mercantil Banco Universal, C.A se enmarca
en el enfoque funcionalista.

Una vez establecido el concepto de competencias, es necesario conocer las
caracteristicas de este constructo, las cuales son expuestas en forma precisa por
Goémez-Rojas (2015):

Una primera nota caracteristica en el concepto de competencia se

comporta todo un conjunto de conocimientos, procedimientos y

actitudes combinados, coordinados e integrados en el sentido que el

individuo ha de «saber hacer» y «saber estar» para el ejercicio
profesional. El dominio de estos saberes le hacen «capaz de» actuar

con eficacia en situaciones profesionales...

En segundo lugar, las competencias s6lo son definibles en la
accion. En la linea de lo apuntado anteriormente, las competencias

no son reducibles ni al saber, ni al saber-hacer, y por tanto, no son

asimilables a lo adquirido en formacién. Poseer unas capacidades no

significa ser competente. Es decir, la competencia no reside en los
recursos (capacidades), sino en la movilizacion misma de los

recursos personales (p.50)

Al mismo tiempo, Tejada (2016) agrega otras dos caracteristicas:

No es suficiente con verificar qué elementos son constitutivos del as

competencias. Hemos de profundizar mas y de ahi que recurramos a

como se conforman, asumiendo que no es suficiente con el proceso

de formacidn... sino que en este terreno la experiencia se muestra

como ineludible.

En sintesis, el concepto de competencia es indisociable de la
nocion de desarrolfo.

Como ultima caracteristica se encuentra que el contexto, por
ultimo, es clave en la definicidn. Si no hay mas competencia que
aquella que se pone en accion, la competencia no puede entenderse

tampoco al margen del contexto particular donde se pone en juego.

-



20

Es decir, no puede separarse de las condiciones especificas en las

que se evidencia (p. 21).

Enriquez y Renteria (2006) en su estudio comparativo entre las diferentes
métodos de seleccidn y promocion de personal para rol supervisor, enfatizan la
importancia de la evaluacidén de los supervisores a través de competencias, ya que
en la actualidad no solo se concibe este rol en términos de organizacién vy
responsabilidad del trabajo y de personas, sino que también se le exige habilidad
para entender la variabilidad de las situaciones, contemplar todas las posibies
soluciones, comprender los procesos de desarrollo de un equipo y sus individuos,
entender el funcionamiento sistematico de la organizaciéon y proveer de vision
orientadora. Estos autores concluyen que para la obtencidn de resultados 6ptimos
y eficaces en el desempefio del rol supervisor es de suma importancia establecer
las competencias de rol supervisor en cada organizacion para la obtencién de

resultados optimos y eficaces en el desempefio del rol de gerente.

Competencias para rol supervisor del Mercantil Banco Universal
C.A.

Antes de introducir el modelo de competencias a utilizar en el presente
estudio, es pertinente definir el rol supervisor en el Mercantil Banco Universal,
C.A., C.A, como el papel organizacional que integran las funciones que cumplen
aquellos empleados en cargos directivos, los cuales comprenden desde la
gerencia basica hasta alta gerencia (HayGroup, 2007).

En la guia de desarrollo de competencias del Mercantil Banco Universal,
C.A. C.A. (HayGroup, 2007), se establece que el rol supervisor “se caracteriza por
realizar una gestion eficiente y dptima de los recursos asignados y mantener un
alto nivel de calidad de atencion y servicio al cliente” (p. 90). Sin bien se considera
que estos son los objetivos de este rol, el como llega a estos, es decir las
funciones meramente de esta clase de empleados, consisten en “el mejoramiento
continuo de procesos y desarrollando el personal a su cargo” (p.90).

Esta descripcidn coincide con la conceptualizacién de Romero (2005) en la

que se entiende a la gerencia tanto como un rol institucional, en el que se le
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otorga explicitamente autoridad a una persona sobre un grupo de empleados,
como el proceso por el cual cierto individuo gestiona y desarrolla las capacidades
de su equipo.

En cuanto a las competencias correspondientes a este rol, Martinez y Pérez
(2006) resumen a los distintos modelos de competencias de rol supervisor en un
conjunto de habilidades de estrategia y planificacidn, liderazgo y vision global y
manejo de la incertidumbre; pero lo que las distingue del resto de las
competencias que atafien a otros roles, es que en el caso de los supervisores,
sus competencias sobrepasan el aspecto académico, de manera tal que los
cargos directivos no deben corresponder necesariamente a la profesion estudiada,
siendo mas importante el dominio de las competencias y/o potencial de estas para
dirigir un equipo de trabajo sino también desarrollar las aptitudes y talentos de sus
miembros.

Estos ultimos autores plantean que el proceso de globalizacidn en las
empresas modernas ha generado en la seleccion de candidatos para el rol
supervisor, que se le otorgue mas importancia al cumplimiento de los objetivos de
forma eficaz a través de procesos y procedimientos que contemplen los valores de
la empresa. Por esta razon, la selecciobn de un gerente depende del
reconocimiento de las competencias que la organizacion contempla para dicho rol
en todo el personal de una determinada area, departamento o unidad de la
empresa, considerandose sustancial que cada organizacion posea un modelo de
competencias para los rol supervisor.

Es aqui cuando es pertinente hablar del modelamiento de competencias, el
cual se entiende como el proceso que identifica las caracteristicas deseadas entre
todos los individuos y puestos dentro de una organizacion; estas caracteristicas
deberian predecir la conducta a través de una amplia variedad de tareas y
escenarios, al mismo tiempo que proporcionan a la organizacién un conjunto de
caracteristicas que la distinguen de otras organizaciones (Kurtz y Bartram citado
en Landy y Conte 2005).

La implementacion de modelos de gestion por competencias en las

organizaciones tiene una fase inicial de la identificacién de las mismas segun el rol
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0 cargo que juegue la persona dentro de la organizacion. Para esto se usan varios
métodos que estructuran la organizacion segun sus funciones y procesos claves.
Esto da lugar a que cada organizacion identifique que competencias son
necesarias desarrollar para sus supervisores o lideres. Medina et al. (2012)

Como se menciond anteriormente, en el afo 2005 la consultora
organizacional HayGroup realizd un modelamiento de competencias para los roles
que se presentan en la empresa, especificando que las competencias
correspondientes al rol de gerencia base son: anticipacion de oportunidades,
aplicacidon de experticia, compromiso con la organizacion, desarrollo de
compromiso, direccidon de otros, foco de resultados, integridad y orientacién al
cliente. Cada una de dichas competencias posee cuatro niveles de dominio,
detallandose en los Anexos B1 a B8 alguna de las conductas que representan
esta competencia (el decalogo de todas las competencias con todas las conductas
es propiedad confidencial del Mercantil Banco Universal, C.A.). A continuacion se
exponen las ocho competencias especificadas en la guia de desarrollo de
competencias del Mercantil Banco Universal C.A. (Hay Group, 2007):

eAnticipacibn de oportunidades: Es la capacidad de actuar

proactivamente para identificar oportunidades y amenazas
identificaddas en el entommo que pudieran afectar el éxito de la
organizacion. Los niveles de actuacidbn van desde concretar
decisiones tomadas en el pasado hasta la creacidn de condiciones

que preparen al Mercantil Banco Universal C.A. para el futuro. (p.6).

(Anexo B1).

eAplicacion de la experticia: Es la capacidad para poner en practica y

ampliar el conocimiento técnico, asi como para transferir a otros

aquellos conocimientos relacionados con el trabajo para contribuir

con los resultados del Mercantili Banco Universal C.A. Muestra

interés por desarrollarse y continuar adquiriendo nuevos

conocimientos para contribuir con el negocio (p.11). (Anexo B2).

«Compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A.: Es demostrar la

capacidad y voluntad de alinear su comportamiento con las
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necesidades, prioridades y objetivos de Mercantil Banco Universal

C.A. Se supone actuar de forma que se consigan los objetivos de la
organizacion o se satisfagan las necesidades de esta. Puede
manifestarse al poner la misiéon de la empresa por delante de las
preferencias de trabajo o incluso, del area a la que pertenece. (p.31)
(Anexo B3).

eDesarrollo de compromiso: Es la capacidad de transformar a su
gente, convirtiéndolos de un grupo de individuos, a un equipo
alineado, motivado y comprometido hacia una misma vision vy
objetivos, aprovechando y potenciando los talentos de cada uno de

ellos. Implica conseguir la confianza y disposicion de su gente,
preocupandose por sus necesidades. (p.41) (Anexo B4).

eDireccidén de otros: Es el interés de hacer a las personas
responsables por su rendimiento. Aclara las expectativas y orienta
adecuada y eficazmente el desempefio de su equipo hacia las metas

y objetivos establecidos, mediante la fijacién de metas y acciones de
seguimiento. Esta definicién corresponde a la nocién de liderazgo
dentro del Mercantil Banco Universal C.A. (p.5) (Anexo B5)

sFoco en resultados: “Es el genuino interés por alcanzar y sobrepasar los
resultados y estandares de excelencia establecidos. Implica esforzarse y
superar obstaculos, fijarse objetivos retadores, asumir riesgos y buscar
mejorar continuamente los procesos a su rol.” (p.71) (Anexo B6)
eIntegridad: “Es la capacidad de actuar de forma consistente con lo que se
dice y con los valores, que pueden provenir de la empresa, de la sociedad o
del cddigo ético personal.” (p.87) (Anexo B7).

+Orientacién al cliente: “Es el deseo de ayudar o servir a los demas en
satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer al cliente, sus
intereses, asi como resolver los problemas del mismo (cliente se refiere
tanto a clientes internos como externos).” ( p.91) (Anexo B8).

Siendo estas las competencias estipuladas para empleados de rol

supervisor, cabe mencionar que, ademas de las evaluaciones de desempefio, se
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desconoce de algun antecedente en el que se explore 0 describa el dominio de
estas competencias por parte del personal con cargos directivos.

Sin embargo, en el 2016 La Madriz y Parra realizaron un estudio cuyo
principal objetivo fue conocer las competencias manejadas por supervisores de
empresas de seguros en Carabobo, Venezuela (Mercantil, Caracas, Mapfre y
Zurich), para realizar una gestion gerencial éptima, considerando escenario de
incertidumbre econémica.

Los citados autores no basaron su estudio en algin modelo de
competencias especifico, sino que determinaron dos grupos de competencias:
competencias personales (‘fruto de condiciones genéticas, culturales, de
aprendizaje o0 de la experiencia, las cuales los habilitan para desempefarse en
determinados roles dentro de una estructura organizacional”, p. 89), vy
competencias profesionales (capacidades y habilidades para llevar a cabo
actividades que ameritan planificacion, ejecucién y control auténomos”; pp. 90-91).

La Madriz y Parra (2016) encontraron que “el 52,6%; respondieron que su
actividad profesional en servicios de seguros esta dedicada a gestionar personal,
administrar recursos, planificar-organizar estrategias y rendir resultados” (p.88).
Por ofra parte, en tiempos econémicos complejos el 47,4% de los supervisores
ponen en practica las competencias personales de la responsabilidad,
comunicacion efectiva, resolucion de problemas y negociacion, trabajar como
parte de un grupo. Asi mismo, el 78,8% de los supervisores de las empresas de
seguro estudiadas por estos autores, indican que ponen en practica las
competencias profesionales de controlar y verificar errores, tomando acciones
correctivas para que las desviaciones de los estandares se reduzcan al minimo y
los objetivos establecidos de la organizacidn se logren en la forma deseada.

A pesar de que las competencias estudiadas por La Madriz y Parra (2016)
no son las mismas dispuestas en el modelo de competencias de rol supervisor del
Mercantil Banco Universal, C.A., los resultados obtenidos son Utiles para
contemplar la dinamica de la aplicacion practica en el contexto laboral financiero

en Venezuela, de tal manera que se puede visualizar que las capacidades para
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cohesionar el equipo de trabajo y supervisar y corregir los procesos predominan

como parte del quehacer diario del puesto de trabajo gerencial.

Evaluacion de Competencias: Pruebas Objetivas en el Contexto
Organizacional

Segun Torres y Nancy (2005), el desarrollo de herramientas para la
evaluacion de competencias sera util en la medida en que la naturaleza de los
items se ajusten a la naturaleza de las competencias a medir, lo cual implica
preguntarse constantemente:

¢,Cudles son las competencias a incluir en la evaluacion y cuales son

las manifestaciones de conductas que se asocian a ellas?... ;Cémo

crear condiciones para que se pongan en manifiesto las conductas

asociadas a las competencias?... jcual es el significado de los

resultados de la evaluacion? (p.32).

Ya teniendo en cuenta las competencias a evaluar junto con las
manifestaciones de conductas asociadas a ellas en los Anexos B, es
imprescindible responder a las preguntas sobre las condiciones necesarias y el
significado de los resultados. Para responder a estos aspectos, Tejada y Ruiz
(2016), Torres (2015) y Vargas (2016) sefalan que al evaluar competencias se
debe tener en cuenta que la conceptualizacion de estas influyen en los aspectos
metodoldgicos y operativos con los que se evaluan, resaltando que ‘las
competencias solo son definibles en la accion...Poseer unas capacidades no
significa ser competente. Es decir, la competencia no reside en los recursos
(capacidades) sino en la movilizacidn misma de los recursos.” (p. 21).

Las competencias han de evaluarse en el quehacer ante una determinada
situacion y no en el saber hacer; al mismo tiempo que las técnicas en las que se
aborda mejor el dominio de una determinada competencias, son aquellas en el
que el individuo debe desenvolverse ante una determinada situacién problema
(Castro, 2011; Tejada y Ruiz, 2016).

Es asi como la evaluaciéon de competencias en el contexto organizacional

suele llevarse a cabo mediante técnicas como entrevistas de eventos
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conductuales, assessment centers y simulacidn, mientras que las pruebas
psicométricas son las que se encuentran con menor frecuencia en la evaluacion
de competencias con propdsitos de seleccidn de personal (Castro, 2011; Gil,
2007; Rodriguez, 2000; Torres y Nancy, 2005).

Una de las principales criticas a la evaluacion de competencias mediante
pruebas psicométricas, es el hecho de que estas no permiten observar el proceso
de generacién de respuestas sino mas bien el resultado (Castro, 2011), pero al
mismo tiempo, las técnicas en las que se sumerge el sujeto ante una determinada
situacién, como las simulaciones, assessment center y entrevistas de eventos
conductuales, también resultan mas costosos en recursos humanos, temporales y
monetarios, y con una mayor probabilidad de verse influidos por un mayor nivel de
subjetividad que las pruebas psicométricas (Vargas, 2016).

Ademas, Castro (2011) en una revision de la literatura cientifica sobre las
evidencias de caracteristicas psicométricas en las pruebas utilizadas para la
evaluacidbn de competencias, sefiala que no es imposible la evaluacién de
competencias mediante tests, sino que existe poca evidencia que apoye la solidez
técnica en cuanto a fortalezas y debilidades de la confiabilidad y validez en el uso
de medidas psicométricas, por |0 que son necesarias mas investigaciones
psicométricas acerca de estos instrumentos.

Entendiendo que la relevancia del presente estudio radica en el apoyo al
proceso de seleccion interno de supervisores medio del Mercanti Banco
Universal, C.A., y en ahondar en las fortalezas y debilidades que pudiese tener la
medicién psicométrica de competencias, siendo esta una técnica que no es
frecuentemente utilizada (Castro, 2011), se observa necesario tener en cuenta las
consideraciones que Rodriguez (2000) hace al respecto:

el os test objetivos tienden a evaluar fundamentalmente pensamiento

convergente, es decir, resultados que tienen solamente una

respuesta correcta, cuando una situacidon podria tener soluciones
multiples.




27

eLa administracion grupal y estricto control durante la aplicacion,

reduce las posibilidades de observacion y profundizacion de las

conductas que se generan alrededor de la respuesta.

eHay sesgos contra algunos grupos sociales 0 hacia personas que

no responden de la manera esperada.

eCuando se usan en el contexto laboral, una vez realizada la

evaluacion, es necesario determinar qué significa el resultado en

relacion al rendimiento en el trabajo.

eLa medicidbn de constructos unidimensionales, permanentes y

universales en el ser humano los hace estaticos en el tiempo, y poco

flexibles para evaluar aspectos que hoy se conciben dinamicos,

como la gjecucidon en un contexto laboral. (pp. 110-111).

Al examinar todas estas consideraciones acerca de la medicion
psicométrica de competencias, parece ser necesario aludir al concepto de
medicion. Castro (2011), indica que la medicion es un proceso de estimacion del
nivel de conocimientos, actitudes, capacidades y destrezas que el sujeto posee,
basado en inferencias que el examinador realiza sobre las respuestas emitidas
por el examinado ante una muestra de estimulos.

Al mismo tiempo, Castro (2011) hace énfasis en que las estimaciones
cuantitativas o cualitativas que se realizan a partir de instrumentos de medicion,
dependen en primera instancia de la informacidn que es posible extraer de las
respuestas de los sujetos y la interpretacion que se le dan a las mismas. Para
lograr este cometido, es necesario que los items sean los mas adecuados para
estimular a los sujetos en la generacion de respuestas que den evidencia del
constructo a medir.

De esta manera, se ha de comprender que la cantidad y calidad de
informacién que pueda ofrecer un instrumento de medicion acerca de un
constructo, radica en los indicadores observables que los reactivos propicien
(Bazan, 2004), de forma tal que el entendimiento de la naturaleza del constructo a
examinar, es clave en la creacion de items y la interpretacion de los datos
suscitados por estos.
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Castro (2011) senala que para cualquiera que sea el método de evaluacién
de competencias, todos presentan tres propiedades que son necesarias de
entender:

La primera nota definitoria de la medida de una competencia pasa

por la comprobacion del grado de ejecucién y dominio de esa

competencia...La segunda nota caracteristica para la medida de

competencias es la necesidad de la definicion del constructo. La
tercera nota caracteristica es que la demostracidn de las
competencias supone el dominio de contenidos propios del

constructo evaluado. (p.111)

Al advertir la importancia de los reactivos para realizar mediciones efectivas
de conocimientos, actitudes, capacidades y destrezas, y las particularidades de la
evaluacidon de competencias, se deriva que para que los items de un instrumento
puedan dar cuenta del dominio de una determinada competencia, es necesario
que se exhorte al sujeto a que demuestre las acciones concretas pertinentes a la
definicion y descripcidon de cada competencia con sus correspondientes niveles de
dominio.

Ademas, Reyes, Serrano y Caso (2014), quienes analizaron las
propiedades psicométricas del Cuestionario de Evaluacion de la Competencia
Docente basado en las opiniones de estudiantes universitarios mexicanos, indican
que el desglose de una competencia en actividades y/o conductas especificas,
permite obtener indicadores observables y cuantificables, lo cual confiere
objetividad al instrumento que mide dicha competencia. Estos autores afirman que
indicadores observables resultan en criterios objetivos para poder tomar
decisiones en cuanto al dominio de una determinada competencia, a partir de la
precision las tareas y/o conductas correspondientes a cada nivel.

Conjuntamente, cabe anadir que obtener indicadores observabies y criterios
objetivos para poder afirmar que cierto sujeto posee una determinada
competencia, no es el unico proposito de indicar las conductas estipuladas para
cada nivel de dominio. Castro (2011) sefala que esta especificacion es relevante

para escoger el tipo de items mas adecuado a la naturaleza del constructo,
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resaltando que al ser las competencias demostradas con la actuaciéon de un
individuo ante una determinada situacion, las respuestas de los evaluados pueden
ser variadas y aun asi corresponder a la misma competencia, por lo que aquellos
items en los que se valoran las respuestas del examinado en términos de correcta
o incorrecta, no se ajustan a la nocién de competencias.

En el 2004, Avendafno, Martinez y Santos indicaban que la diversidad de
respuestas que proveen los sujetos en una evaluacién de competencias, han de
ser profundamente investigadas, para asi aprovecharlas en la determinacion del
tipo y contenido de los reactivos, de manera tal que el despliegue de estrategias y
acciones que toma un sujeto ante una determinada tarea o situacién no es un
inconveniente para juzgar la posesioén o no de una determinada competencia; por
el contrario, es un indicador del nivel de dominio de esta.

Estos ultimos autores mencionados advierten que el constructo de
competencias comprende que estas se desarrollan, por lo que al puntualizar las
conductas pertinentes a cada nivel de dominio de una competencia en particular,
se describe el grado de profundidad en el que los individuos poseen unha
elaboracion mas rigurosa y exigente de dicha competencia. En relacién a esto,
proponen que para que el instrumento mida el grado de desarrollo de una
determinada competencia, el contenido de cada item debe representar una acciéon
propia de un nivel de dominio en especifico de dicha competencia, lo cual indicaria
el grado de desarrollo que el examinado tiene sobre esta (Avendano, Martinez y
Santos, 2004).

Una vez abarcadas las conductas correspondientes a cada nivel de dominio
de competencias, se ha de proceder a la operacionalizacién. Como se ha
mencionado anteriormente, la mejor evaluacidon de competencias resulta en la
observacion directa de la realizacién de conductas que indican que el sujeto posee
cierto nivel de dominio sobre esta, pero no siempre es posible para el evaluador
recrear las situaciones particulares para que el sujeto tenga la oportunidad de
demostrar dichas conductas, ya que esto representa un costo en tiempo y

recursos, sobretodo si es importante obtener los resultados con rapidez. Una
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alternativa para este obstaculo es el autoreporte (Stevens, Bird, Mendenhail y
Oddou, 2014).

Stevens et al. (2014), al poseer como objetivo desarrollar una medida de
competencias de liderazgo para contextos multiculturales para evaluar el mayor
numero de personas en el minimo tiempo, optaron crear un instrumento de
autoreporte en el cual, en vez de estimular a los participantes para que indiquen
su opinion o actitud,  debian indicar la frecuencia con que realizaban las
conductas mas representativas de cada competencia.

Es asi como el de escala Global Competencies Inventory (GCI) creado por
Stevens et al. (2014), consistié en una escala tipo Likert de cuatro puntos (1=Para
nada frecuente, 2= no frecuente, 3= frecuentemente, 4= Muy frecuente), donde los
participantes debian considerar toda su experiencia profesional para indicar el
grado de realizacion de las siguientes competencias: sin prejuicios, inquisitividad,
tolerancia a la ambigiiedad, cosmopolitanismo, flexibilidad de intereses, interés en
relaciones, compromiso interpresonal, sensibilidad emocional, prudencia,
flexibilidad social, optimismo, confianza en si mismo, identidad de si mismo,
resiliencia emocional, tendencia a no estresarse y manejo del estrés.

La operacionalizacion residié en una suma algebraica de los puntajes para
cada conducta correspondientes a cada competencia, de manera tal que el grado
de frecuencia (1,2,3,4) con que el evaluado indicaba la realizacion de las
conductas compatibles era sumadas en el puntaje total de la subescala de la
competencia correspondiente, mientras que el punto de frecuencia que el
evaluado indicaba para las conductas incompatibles con la competencia eran de
signo negativo y restaban puntaje en la subescala de la competencia
correspondiente (Stevens et al., 2014)

La muestra utilizada fue de 2208 sujetos de diversos grupos profesionales,
educativos, étnicos y demograficos.
“Ademas, 11% de los participantes fueron identificados como ‘ejecutivo de nivel
superior o empleado profesional’, 27% como ‘directivos intermedios o

administraciéon’, 18% como ‘nivel de entrada o gestion de supervisidén’, 32% como
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‘estudiante y / o empleado por hora’, y 12% como ‘otro’ (Stevens et al., 2014, p.
127).

Stevens et al. (2014) obtuvieron correlaciones moderadas pero
significativos con la calificacion de desempeno en los empleos de los participantes
(0.52; p. < .001), concluyendo que el autoreporte por medida Likert es una técnica
aceptable para la evaluacidn de competencias de liderazgo, atribuyendo ia
magnitud moderada de esta correlacion a las evaluaciones de desempefio laboral
de cada participante no fue la misma, ya que para cada empleo en cada
organizacion usaban criterios y medidas diferentes.

Ya descrita una alternativa para evaluar competencias por medio del
autoreporte en la evaluacidon de competencias, cabe dirigir la mirada hacia el
contexto de evaluacion, siendo el presente caso el de seleccidn de personal.

Chiavenato (2000) la define como “un proceso que no es un fin en si
mismo, es un medio para que la organizacion logre sus objetivos.” (p.120). Este
concepto no solo asoma que la seleccion de personal viene determinada por
fases, sino también presume que la escogencia de los mejores candidatos para
determinados puestos de trabajo, y asi lograr el buen funcionamiento de la
organizacion (Alonso, Moscoso y Cuadrado, 2015).

Distintos autores como Arias, Rosete, Martinez (2006) y Wiegle (1996)
hacen referencia a que el aspecto procedimental de la seleccion de personai y los
objetivos de la organizacion no pueden estar deslindados, ya que para una
escogencia exitosa de los candidatos, es imprescindible conocer las
caracteristicas de la organizacidon, las caracteristicas del puesto o rol y las
caracteristicas ideales y/o esperadas de quien ocupe dicho puesto o rol , lo cual
llevara a conclusiones acertadas derivadas de la evaluacion.

De la misma forma, en los procesos de seleccidn por competencias, “no se
busca analizar todas las competencias de una persona, sino solamente identificar
aquellas especificas, que se necesitan para que las personas sean eficaces dentro
de la organizacién y puedan alinearse a los objetivos del negocio” (Perez, 2014,
p.21).
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Ya habiendo mencionado que las competencias laborales comprenden
aspectos personales que se evidencian en conductas funcionales para responder
ante las exigencias de un determinado puesto de trabajo (Goémez-Rojas, 2015),
es posible afirmar que al medir competencias se especifican los criterios de
evaluacién, pero para el proceso de seleccion, las conclusiones de los resultados
en la evaluacidn resultan en la integracion de la identificacion del nivel de dominio
que posee el evaluado en cada competencia y las funciones de su puesto de
trabajo al que el candidato se encuentra optando en la organizacion.

Ademas del analisis de las exigencias del puesto de trabajo a ocupar, , las
conclusiones de la evaluacion ha de considerar que el proceso de seleccion suele
situar a los participantes en un contexto de competitividad, organizacional, por lo
gue se espera que los resultados de los individuos posean cierto nivel de
influencia de deseabilidad social (Vigil-Colet, Morales-Vives, Camps, Tous,
Lorenzo-Seva, 2013), la cuales definida por Ellingson, Smith y Sackett, (2001)
como ‘“la tendencia a contestar a los items de modo que se responde a las
presiones sociales o normativas en lugar de proporcionar un autoinforme veridico”
(p.122).

Como indican Gutiérrez, Sanz, Espinosa, Gesteira y Garcia-Vera (2018) “En
los contextos de seleccidon de personal o promocién laboral, se asume que las
personas estan motivadas para presentar una imagen favorable de si mismos”
(p.207), por lo que la consideracién de la deseabilidad social como variable a
controlar resulta ser pertinente.

Salgado (2005) quien realizd una revision acerca de la deseabilidad social
en las medidas de personalidad en contextos de seleccidn organizacional,
recomienda que las estrategias mas eficaces para controlar el efecto de este
fenémeno son:

(a) informar a los evaluados que existe la posibilidad de ser

eliminados o penalizados si distorsionan sus respuestas...y (b)

elaborar baremos basados en muestras de solicitantes... esto

permite marco comun a todos los evaluados, en vez de utilizar un
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marco que so6lo es comun a las personas que no distorsionan nunca,

(pp.122,124).

Como indican Gutiérrez et al. (2016), la ultima estrategia mencionada indica
que toda la muestra debe estar compuesta de candidatos en procesos de
seleccion, por lo que para el presente proyecto implicaria un alto costo de tiempo y
recursos humanos invertidos en recolectar una muestra con las caracteristicas
correspondientes a los propésitos de la prueba (seleccion de personal para rol de
rol supervisor).

Al contrario de esta, la primera estrategia mencionada, informar a los
evaluados, no solamente resulta practica sino que también posee evidencias
destacables como la de Hough y McFarland, a quienes Salgado (2005) cita de la
siguiente manera:

Hough (1998) utiliz6 esta estrategia en varios procesos de seleccidn

e instruia a los solicitantes diciendoles que aquellas personas que

distorsionaran sus puntuaciones en el cuestionario de personalidad

serian detectadas y los que fuesen identificados por haber
proporcionado auto-descripciones excesivamente virtuosas serian
descalificadas del proceso de seleccibn durante seis meses,
momento en el que podrian ser evaluados otra vez... Los tres
estudios de Hough (1998) tienen una muestra total acumulada de

40.297 personas y la distorsién promedio ponderada por el tamafio

de la muestra de los solicitantes frente a los ocupantes es de 0,37

unidades de desviacion...McFarland (2003), quien examiné en un

contexto de laboratorio los efectos de esta estrategia para reducir la
distorsidon y evalué sus efectos sobre las reacciones de los
solicitantes en relacion con la justicia organizacional percibida... la

estrategia era muy eficaz para reducir la deseabilidad social (0,45

unidades de desviacibn en promedio) y que, ademas, no tiene

efectos negativos sobre las percepciones de los solicitantes (en un

caso incluso fueron positivos) y reduce la multicolinealidad entre las

variables de personalidad (p.124).
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Finalmente, para cerrar el topico de evaluacidn de competencias, diversos
autores afirman que para la evaluacion de este constructo, donde el proceso de
elaboracion de respuesta puede brindar mayor informacion que la valoracién del
producto final (Rodriguez, 2000; Castro, 2011), la Teoria de Respuesta al item
(TRI) es un mejor basamento para la construccidon de pruebas objetivas de
competencias que la Teoria Clasica de los Test (TCT), ya que la TRI
(especificamente el modelo de Rasch) se centra mas en el desempefio que
muestra cada sujeto en cada item, analizando las particularidades de los items
individuales que en las cualidades globales del test, como suele suceder en la
TCT (Avendano, Martinez y Santos, 2004; Chacédn, 2013; Elosua, 2003;Mufiiz,
2010;Ponsoda, Olea y Revuelta,1998).

A pesar de estos sefialamientos, Chacén (2013) realiza una comparacion
entre la TCT y la TRI, y manifiesta ciertos aspectos practicos a tomar en cuenta:

1. Al hacer uso del Modelo de Rasch, el cual se centra en el analisis

de la interaccion entre la habilidad de una persona y la dificultad de

un item, los investigadores tienen la ventaja que este modelo cuenta

con dos Alpha de Cronbach, uno de ellos para personas y uno de

ellos para items, lo que permite caracterizar de una mejor manera los

resultados. En el caso de la teoria clasica, contrariamente,

unicamente se puede obtener un Alfa de Cronbach y es exclusivo

para los items, dejando por fuera a los sujetos.

2. En la Teoria Clasica los investigadores cuentan con las
pruebas de fiabilidad y de correlacion de Pearson, algo que no se
puede obtener en el Modelo de Rasch a través del Winsteps, ya que
de este solo se obtienen patrones de respuesta para cada item

3. El Modelo de Rasch no acepta los analisis de mas de una
dimension, acepta la unidimensionalidad unicamente... En la teoria
clasica es factible trabajar con instrumentos que tengan
caracteristicas de unidimensionalidad y de aquellos en los que se

determine la multidimensionalidad.
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4. EI Modelo de Rasch genera datos muy precisos cuando la
muestra es mayor a 500 sujetos, pero se dificuita la realizacién de los
procedimientos con muestras pequenas (p. 121)

Habiendo mencionado las razones practicas por las cuales resulta
factible emplear la Teoria Clasica de los Test para validar instrumentos que
evalten un constructo multidimensional, necesitandose de la correlacién
para generar evidencias de validez, se considera esta teoria la mas

adecuada para el desarrolio del presente estudio.

Teoria Clasica de los Tests

Antes que nada se ha de definir el término test como la medicién muestras
de conducta que permiten llevar a cabo inferencias relevantes sobre la conducta
de las personas, y que en el casoc de la psicologia, la importancia de estos
instrumentos radica en el intento de esta ciencia por predecir objetivamente la
conducta humana (Mudiz, 2010).

Es en este punto cuando al definir a la psicometria como “un conjunto de
teorias, métodos y técnicas implicadas en la medicién de variables” (Aragén, 2015,
p. viii), cabe rescatar dos aspectos importantes que, segun Bazan (2004)
caracterizan a la evaluacién psicoldgica: el teérico, el cual se encuentra unido a la
su justificacién y fundamentacién de un instrumentc de medicién; y el aspecto
practico, referente a las técnicas de elaboracidn de dicho instrumento de medicidn.

Abordando el primer aspecto, el teérico, autores como Elosua (2003) y
Silva, Guglietta y De Llano (2009), resaltan que al desarrollar y apiicar una
medida psicométrica, el propésito y funcién para el cual es creado un instrumento
determina en gran parte la interpretacion que se le dara a las puntuaciones
generadas por los sujetos en dicha evaluacion.

La importancia de la interpretacidbn de los datos radica en que, las
puntuaciones por si solas son numeros arbitrarios sin significado. El significado a
estos numeros viene siendo otorgado por conjeturas acerca de la existencia de
cierta propiedad psicolégica no observable, para la cual se ha elaborado un
instrumento psicométrico que estimula que a los individuos a demostrar ciertas

conductas a través de reactivos. A estas conductas se les llama puntaje
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observado, y solo tienen significado a la luz de una interpretacion tebrica en la que
se fundamente la construccién del instrumento (Bazan, 2004).

Mufiiz (2010) indica que la Teoria Clasica de los Test es la teoria en la cual
se-fundamentan la mayor parte de los instrumentos de medida. Esta teoria basa
en el modelo lineal aditivo de Spearman en 1904, sosteniendo como aspectos
tedricos mas relevantes la confiabilidad y la validez.

Que un instrumento sea confiable significa que las diferencias individuales
encontradas en los resultados de un test son producto de verdaderas diferencias
propias de los sujetos, considerando los errores fortuitos en la medicidon que
pudieron influir en estos (Anastasi y Urbina, 1998). La logica que radica en el
concepto de confiabilidad de los tests, es que si se realizan mediciones repetidas
de la misma variable con el mismo instrumento y sujeto, los resultados entre todas
esas mediciones deberian ser los mismos o bastante parecidos, de manera tal
gue de la variabilidad de las puntuaciones obtenidas en repeticiones de la
medicién es un indicador de confiabilidad, consistencia o precisidén de las medidas
(Prieto y Delgado, 2010).

Si el instrumento es lo suficientemente confiable, seréa sensible solo a los
cambios que los sujetos presenten en el atributo a medir y no a otras variables que
se presenten durante la evaluacion. El nivel de una persona en el atributo de
interés se denomina puntaje verdadero y matematicamente se comprende como el
promedio de todas las puntuaciones obtenidas en medidas repetidas (Cozby,
2009; Muniiz, 2010; Prieto y Delgado, 2010).

En la préactica, es comun encontrarse con que al realizar mediciones
repetidas, siempre habran diferencias en cada una de estas medidas debido a que
se pueden presentar cambios en tanto las condiciones de evaluacién (ambientales
o del examinador) y/o porque las caracteristicas del sujeto no son iguales en cada
momento de evaluacion debido al nivel de atencion y motivacidén. Toda causa
desconocida o incontrolable que produce variabilidad en la estimacion del puntaje
verdadero, se denomina error de medida (Cozby, 2009; Muiiz, 2010; Prieto y
Delgado, 2010).
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Segun la Teoria Clasica de los Test, el puntaje obtenido por un sujeto en
una medicion determinada (X) esta compuesta por el puntaje verdadero (V) y el
error de medida (e), pudiendo expresar formalmente de la siguiente manera: X=
V+e (Muniz, 2010). Como se menciond anteriormente, para poder afirmar que una
medida es confiable, es necesario que la variabilidad en reiteradas medidas sea lo
mas minima posible, es decir el error de medida; esto es poder avalar que el
puntaje del sujeto se compone en mayor proporcidn del puntaje verdadero
(precision) y en menor proporciéon del error de medida, por lo que las evidencias
de confiabilidad se encuentran a través de métodos que permitan detectar cuanta
variabilidad se halla en las mediciones de un test (Cozby, 2009).

Se pueden utilizar varias técnicas para estimar el coeficiente de
confiabilidad, las cuales se basan en disefos en los que se observan las
correlaciones entre las puntuaciones observadas obtenidas en las distintas formas
de replicacién (Prieto y Delgado, 2010). En estas técnicas se usa el coeficiente de
correlacion producto-momento de Pearson cuyo rango puede variar de -1.00 a
+1.00, siendo asi que una correlacion de 0.00 indica que dos variables no estan
relacionadas, una correlacion de +1.00 indica que dos variables estan
correlacionadas en la maxima magnitud y positivamente (altos puntajes en una
variable se asocian con altos puntajes en otra variable), una correlacion de -1.00
indica que dos variables estan correlacionadas en la méaxima magnitud y
negativamente (altos puntajes en una variable se asocian con bajos puntajes en
otra variable) (Cozby, 2009).

Si un coeficiente de correlacion se eleva al cuadrado, se obtendra un
coeficiente de determinacion, el cual indica la proporcidn de varianza compartida
entre dos variables, por o que si se estima dicho coeficiente de determinacion
para dos aplicaciones del mismo instrumento y sujeto, se obtendra la varianza
compartida entre ambas puntuaciones, obteniendo asi la proporcidn del puntaje
observado que corresponde al puntaje verdadero (Kerlinger y Lee, 2002).

Cozby (2009) sefiala que entre los coeficientes de confiabilidad existentes
destacan el de test-retest, consistencia interna y entre evaluadores, que aunque

implican disefios diferentes, todos se basan en la correlacion de al menos dos
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medidas en muchos sujetos. A continuacidén se expondran brevemente cada una
de estos métodos:
e Confiabilidad test-retest. se trata de aplicar el mismo test a los mismos
individuos en dos momentos temporalmente diferentes, para obtener indicadores
de la estabilidad de la medida. La confiabilidad se presume en la alta y positiva
correlacion entre las dos medidas, de manera tal que si varias personas poseen
puntajes similares en dos ocasiones en las que se les evalud, estas medidas son
mas un reflejo de del puntaje verdadero que del error de medida (Cozby, 2009).
Este método posee una desventaja ante fendmenos que reflejan cambios
reales en el puntaje verdadero de los sujetos, como lo son el efecto de la
experiencia o practica de la primera aplicacion sobre la segunda, o simplemente el
aprendizaje o maduracion de los sujeto que ocurre en el intervalo de tiempo entre
ambas aplicaciones (Carretero y Pérez, 2007).
o Coeficiente de consistencia interna: Radica en la correlacién que hay entre los
items de un mismo test aplicado en un solo momento temporal (Cozby,
2009). Carretero y Pérez (2010) hacen una aclaratoria en cuanto al uso de este
tipo de coeficientes, indicando que si un instrumento posee varios factores, la
consistencia interna se debe calcular para cada uno de estos factores, asi como
también tener cautela si en el mismo test existen diferentes tipos de escalas (e.g.:
Likert, diferencial semantico, opcién simple, escalograma de guttman, etc.)
Dentro de este tipos de coeficientes de consistencia interna se pueden hallar:

o Meétodo de particion por mitades, el cual consiste en dividir el test en dos
subconjuntos equivalentes de items y correlacionar dichas partes (Prieto y
Delgado, 2010). Es considerado un meétodo para obtener consistencia
interna debido a que resulta en un indicador de qué tan correlacionados
estan los reactivos de un mismo test mediante la féormula de Spearman-
Brown (Barraza, 2007).

o Alpha de Cronbach: Se estima a partir de las covarianzas entre los items de
la prueba, correlacionando cada item de un test con el resto de estos, lo

cual permite determinar el grado de cohesidon entre todos los reactivos del
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mismo test, por lo que resulta un indice de consistencia interna (Cozby,

2009; Prieto y Delgado, 2010).

o Confiabilidad entre observadores: Consiste en la correlacién entre las
puntuaciones obtenidas por la observacion de distintos calificadores,
examinadores o evaluadores sobre la misma muestra de conductas (Prieto
y Delgado, 2010). Los estadisticos utilizados cominmente para la
confiabilidad entre observadores es el coeficiente de Kappa de Cohen para
variables categéricas, y la correlaciéon lineal para variables continuas
(Cozby, 2009).

Segun Soriano (2015), para el desarrollo de nuevos instrumentos de
medicion, es recomendable utilizar el coeficiente de consistencia interna alpha de
Cronbach, debido a que puede determinar el grado en que los items se
encuentran relacionados entre si es adecuado (entre 0,80 y 0,90) o hay
redundancia en los items (a>0,90).

Ahora bien, ya habiendo explicado el concepto de confiabilidad en los test,
se ha de pasar al otro término de importancia en la teoria clasica de los test: la
validez, la cual se refiere practicamente a que el test mida lo que pretende medir
(Silva, Guglietta y De Llano, 2009).

En este punto es importante entender dos sefialamientos que hace Hogan
(2004) con respecto a la validez: En primer lugar, aunque se suele hablar de
validez de la prueba, de manera mas precisa “debe hacerse referencia a la
interpretacion de una puntuacién para un determinado fin o uso” (p.118), es
decir que se habla de una relacidon entre el dato que se obtiene de la prueba y el
propésito por la cual se cre6 esta. En segundo lugar, este autor también afirma
que la validez es “una cuestidén de grado: no es un asunto de todo o nada” (p.119),
por lo que una prueba no puede ser considerada invalida en lo absoluto, sino que
dependiendo de la intencidon que posee el evaluador para emplear la prueba su
aplicacion sera, en cierta medida, apropiada.

De esta forma, se puede apreciar que la definicion de validez se basa en la
interpretacion que se obtiene de los indices de una prueba, los cuales responden

al objetivo de su creacién, y al uso que se le da a los resultados obtenidos de un




40

test, o sea que tan util y practico resulta aplicar un instrumento que mide
determinado constructo (e.g.: inteligencia, valores, estilos de afrontamiento, etc.)
de una forma particular (e.g.: forma escrita, grafica, fisica, oral, etc.) en una
situacion que plantea un problema especifico (e.g.. rendimiento escolar,
diagndstico clinico, violencia familiar, desempefio laboral, etc.).

Cabe indicar que al precisar la validez de una medida, se hace referencia a
que se ofrece evidencia de que las puntuaciones en dicha prueba son indicadores
del rasgo o constructo de interés en base a su objetivo y utilidad (Hogan, 2004).
Esto remite a que la validez conlleva un proceso unitario a través de un juicio
evaluativo global, implicando que desde diferentes aproximaciones se pueda hallar
evidencia de que la teoria soporta la interpretacion de las puntuaciones de los
tests para el propésito en que estos son usados (Martinez Arias, 1995). Por esta
razon, en la literatura se presentan diferentes tipos de evidencia de validez como
la de contenido, estructura interna, de criterio y de constructo, siendo esta ultima
un concepto unitario que remite a todas las evidencias de validez (Anastasi y
Urbina, 1998; Elosua, 2003, Lezama, 2014, Prieto y Delgado, 2010).

En primer lugar, la validez de contenido se refiere a la representatividad de
los items sobre un universo de conductas (Silva et al.,, 2009), abarcando los
temas, frases, formato, tareas o cuestiones, asi como las guias sobre su
aplicacion y puntuacion en los que se operan los items (Martinez Arias,
1995). Elosua (2003) y Prieto y Delgado (2010) sefalan que la validacion de
contenido resulta bastante productiva cuando se puede identificar y definir
claramente los constructos y factores del dominio a medir.

Ardila (2011) indica que la construccion de la tabla de especificaciones es
clave para lograr que la construccidon del test esté de acordd con los objetivos y
propodsitos del uso de este, de tal manera que la proporcidén de las areas de
contenido que se vayan a evaluar radica en la importancia que se le otorgue a
cada area sobre la otra.

Segun Kerlinger y Lee (2002) las evidencias sobre la validez de contenido

se obtienen practicamente por medio del juicios de expertos en el areas con
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especificaciones acerca de lo que estan juzgando (dominio, situacién del test y
puntuacion).

Silva, Guglietta y De Llano (2009) citan los estandares para la medicion en
educacién y psicologia establecidos por American Educational Research
Association (AERA), American Psychological Association (APA) y National Council
on Measurement in Education (NCME), los cuales constituyen el procedimiento de
construccion de un instrumento psicométrico como un medio para garantizar la
validez de contenido:

1. Determinar el objetivo mediante la definicidén del constructo que

se pretende medir

2. Descripcién detallada de la poblacion que se pretende aplicar el

instrumento

3. Disefo y seleccion de la muestra de sujetos para la evaluaciéon

de la primera version de la prueba con el fin de valorar sus

propiedades psicométricas

4. Disefio y seleccion de la muestra para la obtencion de normas,

gue se debe seleccionar de manera independiente a la muestra de

evaluacion psicometrica

5. Elaboracion de una definicion constitutiva del constructo a medir

6. Delimitar el universo conductual, identificando las conductas

observables y criterios que permiten definir la pertenencia o no de

una conducta particular al constructo

7. Construccion del modelo del instrumento (tabla de

especificaciones), que consiste en la esquematizacién del

instrumento, el cual incluye la informacién necesaria para guiar a la
construccion de versiones paralelas del instrumento, incluyendo la
informacién detallada de cada uno de los items la cual es valorada

como elemento muestral de la conducta objetivo. Para cada uno de

los items se especificara: (a) la dimensidn de la conducta objetivo,(b)

el tipo de item, (c) el nivel de dificultad y (d) contenido con el que se
trabajara




42

8. Primera validacién de expertos, representado por expertos en el

area que se pretende medir para validar su estructura

9. Segunda version del modelo del instrumento (tabla de

especificaciones) Se modificara la primera versién de acuerdo con

las orientaciones establecidas por los expertos

10. Seleccion de muestra de items

11. Edicién de la primera version del instrumento, en el que

establecera la organizacion de los items dentro de la prueba y

redaccion de las instrucciones generales y especificas para la

aplicacion del instrumento.

12. Aplicacién de la primera version del instrumento

13. Evaluacion de las propiedades psicométricas, en el que se

estimara indicadores estadisticos del comportamiento de los items,

de la confiabilidad y validez del instrumento

14. Edicion de la segunda versiéon del instrumento en funcién de los

hallazgos obtenidos en la etapa anterior

15. Aplicacién de la segunda version del instrumento

16. Desarrollo de normas y procedimiento de interpretacion de

resultados (p.501).

Debido al periodo establecido para la realizacion del presente proyecto y
que el desarrollo de normas implicaria la aplicacidén normativa de la segunda
version del instrumento a una muestra equiparable al contexto de evaluacion
(candidatos para el rol de rol supervisor), el presente proyecto se realizara hasta
el punto 14 de este procedimiento.

Otro tipo de evidencia que de validez que ha de estudiarse en la
construccion de una medida psicométrica, es la validez relacionada con el criterio.
En este tipo de evidencias, se asocian las puntuaciones arrojadas por el test con
la medida de algun otro constructo externo a la prueba pero que se sabe o se
considera que esta relacionado a esta, es decir, la medida criterio (Kerlinger y
Lee, 2005; Prieto y Delgado, 2010).
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Segun Prieto y Delgado (2010), este tipo de evidencias de validez, es una
forma de cuantificar la utilidad de la prueba, ya que el criterio es una medida de
interés para los propositos de la prueba ya sean para realizar estimaciones a
futuro (rendimiento académico, desempefio laboral, presencia o ausencia de
trastorno neuropsicolégico, etc.) o estimar el nivel de las personas en un
constructo (coeficientes de inteligencia, caracteristicas de personalidad, niveles de
ansiedad, etc)

Prieto y Delgado (2010) también sefialan que la eleccidn de un criterio que
sea “suficiente, objetivo y representativo de la conducta de interés, es el punto
critico que determina a bondad del proceso de validacidén” (p.72), y clasifica al
igual que Elosua (2003) los tipos de criterio cuando se desea efectuar una
prediccion, en funcion de la distancia temporal entre la aplicacion del test y la
medida criterio:

o Predictiva: La medicién del criterio se realiza en un momento posterior a la
aplicacion de la prueba. Indica la efectividad de la prueba para predecir el
desempeno del individuo en actividades especificas (Mikulic, 2001).

» Retrospectiva: Ei criterio se ha obtenido antes de la aplicacion del test y suele
usar cuando el proposito de la prueba es también predictivo pero el tiempo a tomar
en cuenta para obtener una medida posterior resuita mas extenso del que se tiene
disponible para el estudio (Prieto y Delgado, 2010).

En el desarrolio de pruebas para la seleccién de personal, las medidas de
criterio suelen consistir en evaluaciones de desempefo de los participantes
hechas anteriormente, pudiéndose catalogar dicha variable como criterio
retrospectivo (Camejo, 2008; Cardona, 2005; Fournier y Vargas, 2009; Gil y
Lezama, 2013; Meyer y Robalino, 2003; Vargas y Avendano, 2014).

Pamos de la Hoz (2016) disefid un cuestionario de competencias laborales
para la seleccién de candidatos que apliguen a diferentes rol, consideré como uno
de sus objetivos hallar evidencias de validez de criterio al correlacionar el
instrumento disefiado con un criterio de rendimiento, ya que esto “aportara valor

empirico al proceso clasico de ajuste de la persona al puesto” (p. 22).
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El criterio de rendimiento elegido por Pamos de la Hoz (2016), consistid en
el cumplimiento de las expectativas laborales, evaluado previamente de
administrar el instrumento objeto de estudio. Este autor determind que las
evidencias de validez de criterio fueron aquellas correlaciones mayores a 0,40.
Soriano (2015) y Suarez (2015), senalan también que al no solerse encontrar
asociaciones para las evidencias de validez de criterio en los estudios
psicométricos, una correlacion de 0,40 es beneficioso.

Soriano (2015) indica que dependiendo del uso y consecuencias que
acarrearan las puntaciones del test, el valor de la correlacién correspondiente a
esta validez debe ser mas alto, de tal manera que aconseja que sea mayor a 0,70
cuando los datos alcancen esos niveles, y en el caso contrario, que sea mayor a
0,40.

En cuanto al tipo de correlacién utilizada, Suarez (2015) indica que en el
disefo y validacion de instrumentos de medicién, para las evidencias de validez en
las que interese solamente la relacion criterio-escala, se pueden utilizar los
coeficientes de Pearson, Spearman, Tau B de Kendall, Phi o Eta, dependiendo de
la naturaleza de las variables y si se tratan de datos paramétricos o no
paramétricos.

Ademas de que la validez de criterio indica en qué grado un instrumento
puede ser util a los propésitos con que fue disenado, Suarez (2015) menciona
que este también “puede aportar significado a las relaciones tedricas de las
puntuaciones de la escala con otras variables” (p. 52).

Esta acotacién es también sefalada por Pamos de la Hoz (2016) quien
utilizoé las evidencias de validez de criterio para fundamentar empiricamente el
constructos (competencias) que midié con el AXIS, de tal manera que al encontrar
una correlacion negativa entre las competencias evaluadas y el trabajo en equipo
(uno de los criterios de rendimiento), el autor explica que se trata de una
asociacioén esperada debido a que la autosuficiencia es un requisito de seleccion
para los empleados.

Seguidamente, se presenta la evidencia de validez de constructo, la cual

Mesick (citado en Silva, Guglietta y de Llano,2009) define como “una nocion
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integradora que considera tanto la validez de contenido como la de criterio, en un
marco general para probar hipotesis sobre las relaciones tedricamente relevantes”.
(p.497).

En otras palabras, la evidencia de validez de constructo es aquella en la
que el investigador desea saber el grado en que puede afirmarse que un
instrumento mide un rasgo tedrico, poniendo a prueba relaciones teodricas
esperadas entre el constructo que se pretende medir y otros fendmenos (Miculik,
2001; Kerlinger y Lee, 2002).

Elosua (2003) indica que por medio del analisis multivariado del modelo
lineal general, basado en la técnica de correlacion de Pearson, se procede a dar
cuenta tanto de la evidencia en relacion al criterio (justificacion de la utilidad del
test), como de la evidencia de validez de constructo (eficacia en medir un
determinado constructo), ya que ambos pretenden evaluar empiricamente grados
de relacion entre variables.

Ademas, para obtener evidencia de la validez de constructo, existen
técnicas metodologicas como grupos contrastados, la matriz
multimétodo/multirrasgo y correlacidn con otros tests de validez comprobada
(Elosua, 2003; Silva, Guglietta y de Llano, 2009; Delgado y Prieto, 2010).

Una técnica que se desea resaltar, es la de grupos contrastados, la cual
consiste en comparar muestras independientes de sujetos que teoricamente
deberian diferir en el nivel del constructo medido (e.g. sexo, grado de instruccion,
edad, intervencion terapéutica, etc.).(Silva, Guglietta y de Llano, 2009; Cardenas y
Dipp, 2014). En esta técnica se espera encontrar diferencias significativas
(pudiendo variar entre p.<.05 y p.<01) entre los grupos mediante el uso de la
prueba T de Student para muestras independientes, para poder afirmar que existe
relacion entre ambas variables y por lo tanto, validez de constructo. (Fournier y
Vargas, 2009; Barraza 2010; Cardenas y Dipp, 2014; Aimaraz, Barraza y Navarro,
2015).

La diferencia entre los grupos se puede inferir en la prueba T de Student, y
habiendo resultado esta diferencia entre sujetos que tedricamente son diferentes

en cuanto al constructo a medir (rechazo de la hipdtesis nula), es posible afirmar
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que la medicion del constructo que se pretende medir, si presenta sustento teorico
al mostrar relacion con una variable con la que se supone esta asociada (Rubio y
Berlanga, 2012). Para esto es necesario que las muestras de sujetos se escojan al
azar, para asi asegurar que las diferencias entre los grupos no sean producto de
otros factores que enmascaran la relacion entre las variables de estudio. (Rubio y
Berlanga, 2012).

Como sefiala Riego (2013) el razonamiento de meétodo de grupos
contrastados es que “si una prueba es una medida valida de un constructo en
particular, entonces las puntuaciones de prueba de grupos de personas que se
suponen difieren con respecto a ese constructo tendrian puntuaciones de prueba
correspondientemente diferentes” (pp. 59-60).

Cabe destacar que antes de contrastar dos muestras por medio de la
prueba T de Student para grupos independientes, se debe cumplir dos supuestos
basicos: (a) normalidad de las puntuaciones en cada grupo, que puede ser
contrastada por medio de la no significancia estadistica (sig> .05) en la prueba de
Kolmogorov-Smirnov, (b) cumplirse el supuesto de homocedasticidad, el cual
consiste en que la varianza de error en la variable medida en los grupos que se
comparan deben ser aproximadamente iguales, para lo cual ser verificado por
medio de la no significancia estadistica (p. > .05) en la prueba de Levene, y (c)
muestras mayores a 30 sujetos. En caso de que no se cumpla alguno de los
supuestos, se ha de utilizar la prueba no parametica de Mann-Whitney (Rubio y
Berlanga, 2012).

Cabe mencionar que Frias, Pascual y Garcia (2000) y Rubio y Berlanga
(2012) indican que la interpretacion de la significancia estadistica (aceptar o
rechazar la hipotesis nula) ha de interpretarse junto con el tamaifo del efecto ya
que la magnitud de la diferencias entre variables constituye un indicador de las
relaciones halladas entre los puntajes de la prueba y la variable a contrastar.

Conjuntamente, la técnica de grupos contrastados puede ser conveniente
en el analisis de la capacidad discriminativa de los items. Segun Hogan (2015), el
analisis de la capacidad discriminativa de los items se basa en la capacidad de los

reactivos para diferenciar entre los individuos que presentan determinados rasgos.
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Esta diferenciacion se puede realizar por el método externo, cuya base para
identificar al grupo es externa a la prueba.

Hogan (2015) indica que el tipo de correlacion a utilizar para obtener el
indice de discriminacion, depende de los supuestos y la naturaleza de las
variables en cuestion, hallandose entre los mas comunes la correlacion biserial,
punto biserial, correlacion tetracérica y coeficiente phi.

Este ultimo autor también sefala que todos los coeficientes proporcionan
casi la misma informacion acerca del poder discriminativo de los reactivos, ya que
las variaciones entre los resultados de cada coeficiente suelen ser pequenas y se
resuelven al usarse un criterio de D= 0,20 para identificar reactivos con un bajo
poder discriminativo.

Suarez (2015) indica que para el analisis discriminante, lo mas habitual es
usar meétodos que impliquen la correlacion de Pearson, como lo son la correlacion
biserial y punto biserial, las cuales son aplicadas para la analizar la correlacion
entre una variable continua y otra dicotomica; pero si la variable continua es viola
el supuesto de normalidad o es de caracter ordinal, como supone la escala Likert,
lo mas recomendable es utilizar la correlacion Spearman. Recomienda aplicar
ambos analisis para verificar que las decisiones tomadas con respecto a la
depuracion de items del instrumento sea la mas adecuada.

Ademas de los analisis estadisticos para estimar evidencias de validez
relacionada con otras variables (constructo y criterio), Elosua (2003) sefiala que
los estudios psicométricos se han de complementar al apreciar las evidencias
basadas en la estructura interna del test, evaluando el grado en que las relaciones
entre los items y los componentes del instrumento conforman el constructo que se
quiere medir y sobre el que se basaran las interpretaciones.

Segun Elosua (2003), las apreciaciones de la estructura interna de los test,
se centra en el funcionamiento diferencial de los items en cuanto a las
dimensiones a las que corresponden. Este mismo autor sefiala que la técnica mas
usada para obtener evidencia empirica sobre este tipo de validez consiste en la

aplicacion del analisis factorial exploratorio para determinar la varianza observada
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a traves de la dimensionalidad del test, procurando por medio de rotaciones de
matriz y la clasificacion de items segun su carga factorial.

Ferrando y Anguiano-Carrasco (2010) senalan que el uso del analisis
factorial exploratorio radica en que no se posee una estructura factorial
previamente establecida, a diferencia del analisis factorial confirmatorio que
implica hipotesis especificas que expongan “(a) numero de factores, (b) patron de
relaciones entre las variables y los factores, y (c) relaciones entre los factores”
(p.22).

Al ser confidencial el proceso de modelamiento de competencias realizado
en el Mercantil Banco Universal, C.A., dicha informacion no es accesible para el
desarrollo del presente proyecto, por lo que se desconoce si anteriormente ha sido
analizada la estructura factorial del modelo de competencias para rol de rol
supervisor.

Por esta razdn se ha de considerar el analisis factorial exploratorio como Util
en el desarrollo de nuevos instrumentos psicomeétricos, ya que no se posee
conocimiento de patron de relaciones entre las variables y los factores, ni de la
relacion entre los factores.

Ferrando y Anguiano-Carrasco (2010) sefalan que antes de proceder con
el analisis factorial exploratorio, es importante realizar una revision de los items a
incluir en cuanto a los siguientes puntos:

e La distribucidon de las puntuaciones obtenidas deben ser simétricas, ya que “las
asimetrias de signo contrario dan lugar a relaciones no lineales y, por tanto, a la
inadecuacion del modelo del analisis factorial lineal” (Ferrando y Anguiano-
Carrasco, 2010; p. 25). Se recomiendan que la asimetria de los items de
respuestas graduadas, deberia encontrarse entre -1 y +1, para una buena
articulaciéon de analisis factorial exploratorio. (Ferrando y Anguiano-Carrasco,
2010).

e Ferrando y Anguiano-Carrasco (2010), indican que también resulta
imprescindible la eliminacién de items de baja confiabilidad (Alpha < 0.30), ya que
estos items “so6lo aftadirian ruido a la solucion factorial” (p. 25).
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* Una vez hecha la depuracidén de items que presentan baja confiabilidad para
los calculos del analisis factorial exploratorio, Ferrando y Anguiano-Carrasco
(2010) y.... sefialan que como parte de los analisis preliminares para determinar si
este es el analisis mas apropiado, se han de realizar los contrastes de esfericidad
y adecuaciéon muestral.

El contraste de esfericidad puede ser llevado a cabo por la prueba
estadistica de Bartlett, la cual posee como hipdtesis nula que la matriz de
correlaciéon es igual a una matriz de identidad, es decir que las variables no se
encuentran correlacionadas en la poblacién (Kerlinger y Lee, 2002). Por lo tanto,
como condicidon necesaria para la adecuacion del analisis factorial exploratorio, es
importante que la prueba de esfericidad de Bartlett resulte significativa (sig. < .05)
para rechazar la hipotesis nula, ya que de lo contrario se obtendran factores
espurios (Ferrando y Anguiano-Carrasco, 2010).

Por otra parte, la adecuaciéon muestral se suele estimar por medio del indice
de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Este indice “evalua hasta qué punto las
puntuaciones en cada una de las variables son predecibles desde las demas...
siendo apropiado factorizar si el KMO es igual o superior a 0.8.” (Ferrando y
Anguiano-Carrasco, 2010; p. 26).

La prueba de esfericidad y el indice KMO, solo son posibles de calcular si la
matriz de correlaciones entre las variables es positiva, |0 que quiere decir que las
variables estan fuertemente correlacionadas pero no lo suficiente como para decir
que las variables son iguales. En el caso contrario, en el que la matriz de
correlaciones fuese no positiva, no se pudiesen calcular las ecuaciones utilizadas
para corroborar la adecuacion del analisis factorial, y por lo tanto seria
inconveniente aplicar esta técnica a los datos (Lopez-Roldan y Fachelli, 2015).

En dado caso de que no se pueda proceder con el analisis factorial, es
pertinente utilizar las competencias determinadas a priori como las dimensiones o
subescalas del instrumento, pero indagar en la estructura factorial de cada
competencia, como procedieron Stevens et al., 2014. Estos autores no realizaron
un analisis factorial de todo su instrumento de competencias de liderazgo

interculturales, debido a que este se encontraba basado en modelos en los que
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anteriormente se habian hallado las estructuras factcriales de cada competencia,
conceptualizando asi las variables que conforman cada competencia.

Una vez cumplidos estos supuestos, se ha de estimar el modelo del analisis
factorial, es decir la solucidn inicial que determine la dimensionalidad de datos
(Ferrando y Anguiano-Carrasco, 2010). Los modelos mas utilizados son el analisis
de componentes principales y el de maxima verosimilitud (Kerlinger y Lee, 2002),
siendo el segundo de estos el menos adecuado para usos psicometricos, ya que
uno de los supuestos en los que se basa, es la ley normal multivariante, el cual no
es cumplido frecuentemente en el caso de los items y tests (Ferrando y Anguiano-
Carrasco, 2010).

Seguidamente, se ha de evaluar el grado en que el modelo se ajusta a los
datos al estimar el numero de factores a extraer en la solucién inicial. (Ferrando y
Anguiano-Carrasco, 2010). Para ello, se hallan varios metodos como el gréafico de
sedimentacion, la reglar de Kaiser, la determinacion a priori y el porcentaje de
varianza explicada acumulada (Ferrando y Anguiano-Carrasco, 2010).

A pesar de estos diversos métodos, se encuentran autores que, al haber
buscado evidencias de validez de la estructura interna usando el analisis factorial
exploratorio en el desarrollo de instrumentos para medir, por medio de una escala
Likert, la frecuencia de conductas asociadas a competencias laborales o de
liderazgo, estos han escogido aquellos factores que expliquen entre un 50% y
60% la varianza acumulada (Cardenas y Dipp, 2014; Almaraz, Barrazo y Navarro,
2015).

Si no llega a obtener tal nivel de varianza acumulada explicada, o si por
medio de este meétodo se extraen mas factores de los que consideraban
teéricamente, Ferrando y Anguiano-Carrasco (2010), indican que es factible
utilizar el grafico de sedimentacion para estimar el numero de factores a extraer.
Estos autores, indican que el uso del grafico de sedimentacion consiste en que el
numero de autovalores en la caida de la linea curveada del grafico se considera
como el numero de factores a extraer.

Ya obtenido el numero de factores necesarios para explicar los datos

originales, se ha de proceder a ajustar los ejes de los factores en la saturacién de
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los items (Kerlinger y Lee, 2002). Esto se suele realizar mediante la rotacion
ortogonal, en la cual lo ejes se rotan procurando la incorrecién entre los factores
(Ferrando y Anguiano-Carrasco, 2010).

La rotacién ortogonal parece ser la mas apropiada ya que concuerda con el
principioc de parsimonia, el cual establece la explicacién del mayor nimero de
relaciones con la menor cantidad de términos (Kerlinger y Lee, 2002). Dentro de
la rotaciéon ortogonal se encuentra. En las investigaciones anteriormente
mencionadas de Cardenas y Dipp (2014) y Almaraz, Barrazo y Navarro (2015),
los autores coinciden en el uso de la rotacién ortogonal, especificamente el
metodo Varimax.

Ferrando y Anguiano-Carrasco (2010) senalan que el uso del método
Varimax posee como ventajas que “maximiza la varianza por columnas (factores)
y tiende a dar soluciones multiples en las que no hay un factor dominante” (p.31),
resultando Util en los estudios psicométricos con mas de 30 items.

El resultado de la rotacion de factores es una matriz de cargas factoriales
en la que se observen las correlaciones de cada item con cada uno de los
factores, a estas se les llaman correlaciones canénicas y se interpretan como una
correlacion parcial (Kerlinger y Lee, 2002). Una vez obtenidas las correlaciones
canonicas, se procede al agrupamiento de items en cada factor, lo cual se realiza
al identificar con qué factor correlaciona en mayor medida cada item (Ferrando y
Anguiano-Carrasco, 2010).

A pesar de que se encuentran en la literatura varios autores que exponen
distintos criterios para identificar los items que corresponden a cada factor
(Ferrando y Anguiano-Carrasco, 2010), para los instrumentos desarrollados por
Almaraz, Barrazo y Navarro (2015), y Cardenas y Dipp (2014),los criterios parecen
ser los mismos: (a) el item debe poseer una correlaciébn canénica de al menos
0.40 en un factor, y correlaciones canénicas inferiores a este monto en los demas
factores, (b) los items con correlaciones canénicas superiores a 0.40 en mas de
un factor se eliminan 0 dependiendo de su contenido se agrupa en uno de los
factores y (c) los items con correlaciones canonicas inferiores a 0.40 en mas de un
factor se eliminan.
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De esta manera, la evidencia de validez sobre la estructura interna del test
mediante el analisis factorial exploratorio es util en cuanto a la evaluacion de las
dimensiones del constructo y el funcionamiento diferencial de los items segun
dichas dimensiones (Elosua, 2003).

Por todo lo expuesto anteriormente, el presente proyecto posee como
objetivo desarrollar una medida psicométrica que permita identificar el nivel de
dominio de las competencias de rol supervisor del Mercantil Banco Universal, C.A.

para ser utilizada en el proceso de seleccibn de dicha institucin




Método

Objetivo General

Desarrollar una medida psicométrica que permita identificar el nivel de

dominio de las competencias de rol supervisor del Mercantil Banco Universal, C.A.

para ser utilizada en el proceso de seleccién de dicha institucién.

Objetivos Especificos

1.

Obtener indicadores de la validez de contenido mediante la acreditacion de
la primera versién del instrumento por parte de jueces expertos.

Obtener indicadores de confiabilidad de la primera version del instrumento y
de cada una de sus subescalas (competencias) mediante el coeficiente de
consistencia interna Alpha de Cronbach.

. Obtener indicadores de la validez de constructo mediante

a. Grupos contrastados: Estimacion de las diferencias en el instrumento
entre rol de rol supervisor y profesional por medio de la significancia
en una prueba de diferencia de muestras independientes

b. Analisis de la capacidad discriminativa de los items: Estimacion de
las correlaciones entre cada item con la variable rol.

Obtener indicadores de validez de criterio retrospectiva mediante la
correlaciéon entre los puntajes de cada subescala y el desempefio laboral de
los participantes

Obtencion de la estructura interna del instrumento por medio del analisis

factorial exploratorio usando el modelo de componentes principales.

Variables

Variables de estudio: Competencias de rol supervisor

“Caracteristica personales causalmente relacionadas con el desempefio

superior en un puesto... las cuales se encuentran constituidas por un conjunto de

habilidades, conocimientos, autoimagen, valores, rasgos de personalidad y
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motivos” (San Pedro, 2011, pp.15, 17). Concretamente se trata de ocho
competencias de rol supervisor del rol de rol supervisor del Mercantil Banco
Universal, C.A. C.A., las cuales poseen cuatro niveles de dominio cada una. Estos
niveles de dominio pueden ser identificados por medio de las conductas que el
sujeto aplique en su contexto laboral (“Guia de desarrollo de competencias del

Mercantil Banco Universal C.A.”, 2007). Las mismas se definen a continuacion:

Competencia de rol supervisor 1: Anticipacion de oportunidades

o Definicidbn conceptual: “Es la capacidad de actuar proactivamente para
identificar oportunidades y amenazas identificadas en el entorno que pudieran
afectar el éxito de la organizacién” (“Guia de desarrolio de competencias del
Mercantil Banco Universal C.A.”, 2007; p.6)

« Definicidbn operacional: Puntaje total obtenido de los items que reflejan las
conductas mas representativas de cada nivel de dominio, incluyendo las
conductas incompatibles. Los items se presentaron en una escala tipo Likert
de cuatro puntos en la que los participantes debian indicar la frecuencia de
gjecucion de la conducta que se les presenta. Los puntos en la escala se
calcularon segun los siguientes valores:

o Nunca=0

o Aveces =1

o Muchas veces = 2

o Siempre =3

Los items que representen conductas de los niveles de dominio fueron
codificados con signo positivo, mientras que los items que representen conductas
incompatibles fueron codificados con signo negativo. La puntuacién de esta
escala se obtuvo mediante la suma algebraica que representa cada una de las
categorias que el sujeto escoja. Un puntaje mayor indica un mayor nivel de

dominio de la competencia “Anticipacion de oportunidades”.

Competencia de rol supervisor 2: Aplicacion de la experticia

o Definicién conceptual:
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‘Es la capacidad para poner en practica y ampliar el conocimiento

técnico, asi como para transferir a otros aquellos conocimientos

relacionados con el trabajo para contribuir con los resultados del

Mercantil Banco Universal C.A. Muestra interés por desarrollarse y

continuar adquiriendo nuevos conocimientos para contribuir con el

negocio.” (“Guia de desarrollo de competencias del Mercantil Banco
Universal C. A", 2007; p.11).

+ Definicion operacional: Puntaje total obtenido de los items que reflejan las

conductas mas representativas de cada nivel de dominio, incluyendo las

conductas incompatibles. Los items se presentaron en una escala tipo Likert

de cuatro puntos en la que los participantes debian indicar la frecuencia de

ejecucion de la conducta que se les presenta. Los puntos en la escala se

calcularon segun los siguientes valores:

O

O

O

O

Nunca=0

A veces = 1
Muchas veces = 2
Siempre = 3

Los items que representen conductas de 10s niveles de dominio fueron

codificados con signo positivo, mientras que los items que representen conductas

incompatibles fueron codificados con signo negativo. La puntuacién de esta

escala se obtuvo mediante la suma algebraica que representa cada una de las

categorias que el sujeto escoja. Un puntaje mayor indica un mayor nivel de

dominio de la competencia “Aplicacion de la experticia”.

Competencia de rol supervisor 3: Compromiso con Mercantil Banco

Universal C.A.

o Definicidén conceptual:

‘Es demostrar la capacidad y voluntad de alinear su comportamiento

con las necesidades, prioridades y objetivos de Mercantii Banco

Universal C.A. Se supone actuar de forma que se consigan los

objetivos de la organizacibn o se satisfagan las necesidades de
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esta.” (“Guia de desarrollo de competencias del Mercantil Banco
Universal C.A.”, 2007; p.31)

o Definicién operacional: Puntaje total obtenido de los items que reflejan las

conductas mas representativas de cada nivel de dominio, incluyendo las

conductas incompatibles. Los items se presentaron en una escala tipo Likert

de cuatro puntos en la que los participantes debian indicar la frecuencia de

gjecucion de la conducta que se les presenta. Los puntos en la escala se

calcularon segun los siguientes valores:

©

©

©

©

Nunca = 0

A veces = 1
Muchas veces = 2
Siempre =3

Los items que representen conductas de los niveles de dominio fueron

codificados con signo positivo, mientras que los items que representen conductas

incompatibles fueron codificados con signo negativo. La puntuacién de esta

escala se obtuvo mediante la suma algebraica que representa cada una de las

categorias que el sujeto escoja. Un puntaje mayor indica un mayor nivel de

dominio de la competencia “Compromiso con Mercantil Banco Universal, C. A7

Competencia de rol supervisor 4: Desarrollo de compromiso

o Definicién conceptual:

“Es la capacidad de transformar a su gente, convirtiéndolos de un

grupo de individuos, a un equipo alineado, motivado y comprometido

hacia una misma visidén y objetivos, aprovechando y potenciando los

talentos de cada uno de ellos. Implica conseguir la confianza vy

disposicion de su gente, preocupandose por sus necesidades.”

(“Guia de desarrollo de competencias del Mercantil Banco Universal
C.A7, 2007; p.41).

¢ Definicion operacional: Puntaje total obtenido de los items que reflejan las

conductas mas representativas de cada nivel de dominio, incluyendo las

conductas incompatibles. Los items se presentaron en una escala tipo Likert
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de cuatro puntos en la que los participantes debian indicar la frecuencia de
ejecucion de la conducta que se les presenta. Los puntos en la escala se
calcularon segun los siguientes valores:
o Nunca=0
o Aveces=1
o Muchas veces = 2
o Siempre =3
Los items que representen conductas de 10s niveles de dominio fueron
codificados con signo positivo, mientras que los items que representen conductas
incompatibles fueron codificados con signo negativo. La puntuacién de esta
escala se obtuvo mediante la suma algebraica que representa cada una de las
categorias que el sujeto escoja. Un puntaje mayor indica un mayor nivel de

dominio de la competencia “Desarrollo de compromiso”.

Competencia de rol supervisor 5: Direccion de otros

e Definicidon conceptual:

“Es el interés de hacer a las personas responsables por su
rendimiento. Aclara las expectativas y orienta adecuada vy
eficazmente el desempeno de su equipo hacia las metas y objetivos
establecidos, mediante Ila fijacibn de metas y acciones de
seguimiento.” (“Guia de desarrollo de competencias del Mercantil
Banco Universal C. A", 2007; p.5).

« Definicién operacional: Puntaje total obtenido de los items que reflejan las
conductas mas representativas de cada nivel de dominio, incluyendo las
conductas incompatibles. Los items se presentaron en una escala tipo Likert
de cuatro puntos en la que los participantes debian indicar la frecuencia de
ejecucién de la conducta que se les presenta. Los puntos en la escala se
calcularon segun los siguientes valores:

o Nunca=0
o Aveces=1

o Muchas veces =2




O

58

Siempre =3

Los items que representen conductas de los niveles de dominio fueron

codificados con signo positivo, mientras que los items que representen conductas

incompatibles fueron codificados con signo negativo. La puntuacién de esta

escala se obtuvo mediante la suma algebraica que representa cada una de las

categorias que el sujeto escoja. Un puntaje mayor indica un mayor nivel de

dominio de la competencia “Direccidn de otros”.

Competencia de rol supervisor 6: Foco en Resultados

¢ Definicion conceptual: “Es ei genuino interés por alcanzar y sobrepasar los

resultados y estandares de excelencia establecidos. Implica esforzarse vy

superar obstaculos, fijarse objetivos retadores, asumir riesgos y buscar mejorar

continuamente los procesos a su rol .”(*Guia de desarrollo de competencias del
Mercantil Banco Universal C.A.”, 2007, p.71).

» Definicibn operacional: Puntaje total obtenido de los items que reflejan las

conductas mas representativas de cada nivel de dominio, incluyendo las

conductas incompatibles. Los items se presentaron en una escala tipo Likert

de cuatro puntos en la que los participantes debian indicar la frecuencia de

ejecucion de la conducta que se les presenta. Los puntos en la escala se

calcularon segun los siguientes valores:

O

O

O

O

Nunca =0
A veces = 1
Muchas veces = 2

Siempre = 3

Los items que representen conductas de los niveles de dominio fueron

codificados con signo positivo, mientras que los items que representen conductas

incompatibles fueron codificados con signo negativo. La puntuacién de esta

escala se obtuvo mediante la suma algebraica que representa cada una de las

categorias que el sujeto escoja. Un puntaje mayor indica un mayor nivel de

dominio de la competencia “Foco en resultados’.
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Competencia de rol supervisor 7: Integridad

Definicion conceptual: “Es la capacidad de actuar de forma consistente con lo
qgue se dice y con los valores, que pueden provenir de la empresa, de la
sociedad o del codigo ético personal.”(*Guia de desarrolio de competencias del
Mercantil Banco Universal C. A", 2007; p.87)
Definicion operacional: Puntaje total obtenido de los items que reflejan las
conductas mas representativas de cada nivel de dominio, incluyendo las
conductas incompatibles. Los items se presentaron en una escala tipo Likert
de cuatro puntos en la que los participantes debian indicar la frecuencia de
ejecucién de la conducta que se les presenta. Los puntos en la escala se
calcularon segun los siguientes valores:

o Nunca=0

o Aveces=1

o Muchas veces = 2

o Siempre =3

Los items que representen conductas de los niveles de dominio fueron

codificados con signo positivo, mientras que los items que representen conductas

incompatibles fueron codificados con signo negativo. La puntuacién de esta

escala se obtuvo mediante la suma algebraica que representa cada una de las

categorias que el sujeto escoja. Un puntaje mayor indica un mayor nivel de

dominio de la competencia “Integridad”.

Competencia de rol supervisor 8: Orientacién al cliente

Definicion conceptual: “Es el deseo de ayudar o servir a los demas en
satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer al cliente, sus
intereses, asi como resolver 10s problemas del mismo (cliente se refiere tanto a
clientes internos como externos).” (*Guia de desarrollo de competencias del
Mercantil Banco Universal C.A.”, 2007; p.91).

Definicidon operacional: Puntaje total obtenido de los items que reflejan las
conductas mas representativas de cada nivel de dominio, incluyendo las

conductas incompatibles. Los items se presentaron en una escala tipo Likert
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de cuatro puntos en la que los participantes debian indicar la frecuencia de
ejecucion de la conducta que se les presenta. Los puntos en la escala se
calcularon segun los siguientes valores:
o Nunca=0
o Aveces=1
o Muchas veces =2
o Siempre=3
Los items que representen conductas de los niveles de dominio fueron
codificados con signo positivo, mientras que 1os items que representen conductas
incompatibles fueron codificados con signo negativo. La puntuacion de esta
escala se obtuvo mediante la suma algebraica que representa cada una de las
categorias que el sujeto escoja. Un puntaje mayor indica un mayor nivel de

dominio de la competencia “Orientacion al cliente”.

Variable Criterio
Desempenio laboral

Consiste en la evaluacion de desempeno realizada a todos los empleados
del Mercantil Banco Universal, C.A. en Marzo de 2016. Esta evaluacion consiste
en dos partes: (a) ejecucion de las funciones del rol y (b) atributos.

La ejecucidon de las funciones del rol comprende el 80% del instrumento
para la evaluacion del desempefio laboral, y son diferentes para cada empleado.
La evaluacidén de atributos corresponde al 20% de la evaluacién de desempefio
laboral y es igual para todos los empleados, siendo los atributos examinados los
siguientes:

o Calidad del trabajo

e Servicio al cliente

o Cooperacion/trabajo en equipo.
e Conciencia econémica.

o Cumplimiento.

Esta evaluacion es llevada a cabo mediante el método 360 en el cual el

superior, subordinados y pares del participante indican su respectivo desempefic
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en cuanto a los aspectos ya mencionados, mediante una escala que va de cero a
cinco puntos. El resultado final fuereon

Debido a politicas de confidencialidad de la institucién, no es posible
obtener el instrumento que se utiliza para estimar el desempeno de los
participantes, asi como el resuitado en puntaje obtenido, por lo que solo se contd
con los resultados de cada participante mostrado en las siguientes categoria:
Desempefio superior, Desempefio promedio superior, Desempefic promedio,
Desempeiio promedio bajo y Desempefo. (U.A. Lopez, comunicacién personal,
Octubre 22, 2016).

Variables a Controlar
Deseabilidad social

Se define como “la tendencia a contestar a los items de modo que se
responde a las presiones sociales o normativas en lugar de proporcionar un
autoinforme veridico” (Ellingson, Smith y Sackett, 2001, p.122). Esta variable se
controlé mediante la técnica de informacién a los evaluados (Salgado, 2005),
indicando a los participantes que la prueba tiene la capacidad de detectar
respuestas no sinceras, lo cual afectaria su puntaje. Esta informacion sera

comunicada de forma escrita en las instrucciones (Anexo F)

Tipo de Investigacion

Debido a que la presente investigacidn tiene por objetivo la construccién de
una prueba psicometrica, se considera un estudio instrumental los cuales, segun
Montero y Leén (2005), poseen como propdsito el desarrollo de instrumentos y
aparatos, ya sea en su disefio, adaptacidon o el andlisis de las propiedades
psicométricas de los mismos.

Igualmente, el presente estudio se puede clasificar como no experimental
(Kerlinger y Lee, 2002), pues se imposibilita la manipulacién del constructo de
interés, las competencias de rol supervisor, ya que al ser una variable inherente a
los sujetos y dado el objetivo de investigacién, se pretende solo su medicion.

La recopilacion de datos se realizara en un solo momento, en un tiempo

Unico durante el periodo academico 2016-2017, por lo que se considera una
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investigacion transversal, con el proposito de este tipo de investigacion consiste en
describir variables y analizar su incidencia e interrelacién en un momento dado
(Hernandez et al 2003).

Por ultimo, el presente proyecto se puede clasificar como investigacion
correlacional ya que pretende abarcar la relacidén entre dos fendmenos, el dominio
de las competencias de rol supervisor en los participantes y la medicion de dichas
competencias, sin intervencién del investigador (Salinas, 2012).

Poblacion y Muestra

El Mercantil Banco Universal, C.A., cuenta con 6650 empleados reportados
en el informe del primer semestre del Mercantil Banco Universal, C.A. (2016), los
cuales estan conformados desde profesionales en administracién, economia,
contaduria, estadistica, derecho, comunicacidn social, relaciones industriales,
sociologia, psicologia, ingenieria civil, industrial y de telecomunicaciones,
arquitectura, técnicos superiores y estudiantes de pregrado (HarbAbuchaibe,
2006). Los empleados que desempenan el rol supervisor son aquellos que poseen
un cargo directivo, lo cual comprende a cargos que van desde gerencia basica
hasta alta gerencia (HayGroup, 2007). En total, el Mercantil Banco Universal C A.
cuenta con 183 empleados que desempefian un rol supervisor, pero 150
corresponden a cargos cuyo criterio de seleccidn se basa en la evaluacién por
parte de la coordinacion de seleccidon, siendo estos, personal con cargos de
gerencia basica y media.

La muestra estuvo constituida por dos grupos: (a) un grupo conformado por
aquellos empleados que desempefien un rol supervisor en cargos de gerencia
basica y media y (b) otro grupo compuesto por profesional, los cuales son
descritos en el archivo de ndmina del Mercantil Banco Universal, C.A. (julio, 2016)
como profesionales que forman parte de equipo subordinado a los coordinadores.

Como en el proceso de seleccidn interna del Mercantil Banco Universal,
C.A. se considera que los postulantes con dos afios o mas en el rol de profesional
son aptos para optar por un cargo de rol supervisor (comunicacion personal,
Agosto 29, 2016), no se consideraron a aquellos profesional con mas de dos afios
en dicho rol dentro de la institucion. Tampoco se consideraron para la muestra
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aquellos profesionales que hayan ejercido anteriormente un rol supervisor durante
su carrera profesional en ofra institucion. Tomando en cuenta estos criterios, se
garantiza que este grupo no posea experiencia suficiente como para haber
desarrollado competencias de rol supervisor.

A pesar que Morales (2012) recomienda que para la construcciéon de
instrumentos de medicidén, la muestra deberia componerse de al menos cinco
sujetos por item, y en caso de realizarse un analisis factorial deberian ser diez
sujetos por item. Sin embargo, en el caso de poblaciones pequefas, como la del
rol supervisor en el Mercantil Banco Universal, C.A., la cual no llega a los 200
sujetos, Morales (2012) también aconseja que la muestra puede estar constituida
por lo menos de 150, procurando que esta sea representativa de la poblacion.

En un principio, el grupo de empleados de rol supervisor estuvo compuesto
por 150 sujetos, mientras que el grupo de profesional tuvo el mismo tamafo
muestral para cumplir con el criterio de igual cantidad de sujetos al comparar dos
grupos (Morales, 2012). En total, se contaron con 300 sujetos para el presente
proyecto.

En el analisis previo de datos se identificaron tres casos atipicos en el grupo
de rol profesional y seis casos atipicos en el grupo de rol supervisor, los cuales
fueron eliminados. La muestra final estuvo conformada por 144 empleados de rol
supervisor y 147 empleados de rol profesional, siendo la muestra total de 291
sujetos.

Los datos de ambas muestras se utilizaron para hallar evidencias de validez
de constructo y estructura interna del test, ya que para la aplicacion de las
técnicas respectivas a estos objetivos fue necesario obtener la maxima
variabilidad de los datos; pero para los analisis de confiabilidad, validez de criterio
y los datos descriptivos de la segunda version del instrumento se utilizaron
unicamente los datos del grupo de rol supervisor, debido a que, al ser el grupo de
interés para el constructo que se pretende medir, se podra obtener informacién
mas precisa sobre el funcionamiento del instrumento.

Si bien la muestra de rol supervisor constituyo la totalidad de la poblacion,

la muestra de rol profesional fue escogida mediante un muestreo probabilistico
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aleatorio simple, ya que todos los elementos de la poblacidn tienen la misma
posibilidad de ser escogidos y se obtienen definiendo las caracteristicas de la
poblacién y tamano de la muestra, lo que permite garantizar la representatividad
de la muestra. (Kerlinger y Lee, 2002).

Debido al manejo de la confidencialidad en la institucion, tanto la seleccion
de muestras como la recogida de datos fue realizada por la institucidén, con la
intencién de proteger la informacion especifica a cada empleado. Los sujetos de
la muestra escogida que se negaron a participar en el estudio, fueron retirados de
la muestra y reemplazados aleatoriamente por algun otro miembro de la

poblacion.

Procedimiento

En primer lugar, se recurrid a una revision bibliografica sobre el modelo de
competencias para rol supervisor de HayGroup usado en Mercantii Banco
Universal, C.A. solicitando a dicha institucidn los permisos necesarios para
acceder a informacion confidencial como el Manual de Competencias de Mercantil
Banco Universal C.A, y otros documentos fidedignos que contuviesen aspectos
imprescindibles de su cultura organizacional, concretando aspectos éticos a tomar
sobre el uso de la informacidén. Ademas, se revisaron fuentes bibliograficas sobre
aspectos psicometricos a considerar acerca de la construccidon de tests.

Seguidamente, se llevaron a cabo entrevistas con el coordinador de
Seleccién de la unidad de Recursos Humanos y otras autoridades del Mercantil
Banco Universal, C.A. pertinentes para indagar con mas profundidad en las
conductas que den cuenta del constructo de interés (competencias de rol
supervisor).

A partir de toda la informacion recabada hasta este punto, se disefid una
tabla de especificaciones (Anexo D) junto con el coordinador de Seleccidén de la
unidad de Recursos Humanos y otras autoridades del Mercantil Banco Universal,
C.A (UA. Ldpez, comunicacion personal, Enero 24, 2017), para determinar el
porcentaje de reactivos que deberia haber por competencia, segun la importancia

de cada una de estas en la evaluacion, tal como recomienda Ardila (2011) para
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alinear los contenidos del instrumento con los propdésitos de este. De esta manera,

se abordaron los siguientes aspectos:

e Areas del test: Descripcion de cada competencia y el porcentaje que ocupara
en la longitud del test total. Dicho porcentaje se determiné

e Contenido del test: descripcion y porcentaje que ocupara cada nivel de
dominio por competencia en la evaluacion de dicha area.

s Tipo de reactivo.

e Numero de reactivos por cada uno de los niveles de dominio para cada
competencia.

* Total de items por competencia y del instrumento completo

Seguidamente, se construyd un banco de items de 128 reactivos, de los
cuales se escogieron 72 correspondientes a lo establecido en la tabla de
especificaciones. Luego, se procedidé a la construccién del instrumento, siendo
ordenados los reactivos aleatoriamente, lo cual se realizé mediante la funcion de
aleatorizacion del SPSS versidn 22.

Una vez dispuesto el instrumento, fue enviado a tres jueces expertos para
cada una de las siguientes areas: psicologia industrial/organizacional, psicometria
y autoridades en la gerencia de Recursos Humanos del Mercantil Banco Universal,
C.A. junto con una carta explicativa del propésito del instrumento (Ver Anexo C),
constructo a medir y contexto de evaluacion.

En el Anexo E se encuentran las correcciones realizadas por los jueces
expertos. Una vez lista la primera version del instrumento, se solicitaron todos los
permisos correspondientes para realizar su aplicacién dentro de la institucién, lo
cual incluye desde los recursos necesarios para escoger la muestra, como el
listado de empleados de rol supervisor y acceso a recursos tecnoldgicos dentro
de la empresa hasta la delimitacidén de fechas en las que se realizara la aplicacion.

Para seguir los estatutos de cofidencialidad del Mercantil Banco Universal,
C.A., se entrego en digital el instrumento a la coordinaciéon de seleccion de dicha
institucién, la cual aplicd el instrumento a los participantes. Se aplicdé el
instrumento a dos grupos de empleados (rol supervisor y profesional) elegidos con
las especificaciones descritas en el apartado anterior.
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Antes de administrar el instrumento a los participantes del estudio, se les
presentd una notificacion de consentimiento informado en la que se especificéd: (a)
el objetivo del estudio, (b) la autora, (c) el tutor, (d) las unidades de la empresa
involucradas y (e) los términos de ética y confidencialidad. En esta notificacion,
los participantes debian indicar su voluntad de participar o0 no en el estudio. En el
caso de los sujetos que expresaron su voluntad de no participar, se les retird de la
muestra y se reemplazaron con otros sujetos no elegidos anteriormente. Los
participantes solicitados junto con sus respectivas notificaciones quedaron en
poder de la institucion para proteger el anonimato de los participantes.

Una vez obtenidos los datos se procedid a realizar los analisis
psicométricos, interpretacion de resultados y modificaciones pertinentes para asi
obtener como producto final el instrumento de medida de las competencias de rol
supervisor del Mercantil Banco Universal, C.A. El presente estudio se entregd
tanto a la organizacion como a la Escuela de Psicologia de la Universidad Catdlica
Andrés Bello.




Analisis de Datos

Analisis Previo de Datos

Como primera aproximacion a los resultados obtenidos, se han calculado
los estadisticos correspondientes al analisis previo de datos, de manera tal que se
pueda realizar posteriormente una interpretacion adecuada del comportamiento
psicométrico tanto de los items como de las subescalas.

Antes de obtener los estadisticos descriptivos, se identificaron los casos
atipicos para cada grupo (participantes de rol supervisor y participantes de rol
profesional) por separado. Dicho analisis se realizO mediante el método de
distancia de Mahalanobis, el cual consiste en calcular la distancia entre cada
punto de datos y el conjunto de puntos. Los puntos de datos representan a la
interseccion de los vectores dispuesta por el puntaje obtenido del sujeto para cada
variable. Una distancia de cero, significa que el caso se encuentra en el centro de
la distribucién (Mufioz y Amén, 2013).

Una vez calculada la distancia de Mahalanobis para cada caso, se calcula
la probabilidad de que distancia con la masa de datos haya sido debida al azar al
relacionarla con la distribucion chi-cuadrado. Es considerada una distancia no
debida al azar cuando la probabilidad obtenida de 0,001 o menor (Mufioz y Amon,
2013).

Se encontraron para el grupo de participantes de rol profesional tres casos
atipicos, y para el grupo de participantes de rol supervisor fueron hallados seis
casos atipicos. Estos casos fueron eliminados, de forma tal que la muestra final
de rol profesional estuvo conformada por 147 participantes y la muestra final de rol
supervisor basicos estuvo compuesta por 144 participantes. Seguidamente, se
ejecutaron los analisis relativos a la exploracion de datos.

Seguidamente, en la Tabla 1 se pueden apreciar los estadisticos
descriptivos para cada una de las subescalas, calculados a partir de las
respuestas de la muestra de participantes de rol supervisor.
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Como caracteristica general para todas las variables para el grupo de
participantes de rol supervisor, se puede apreciar que mientras la moda y la
mediana son las mismas y mayores a la media, por lo que se podria decir que los
puntajes para este grupo se encontraran de forma concentrada pero con algunos
datos extremos hacia los menores puntajes. Sin embargo, las caracteristicas de la

forma de distribucion son diferentes para cada variable.

Tabla 1.
Estadisticos descriptivos del grupo de participantes de rol supervisor.

Subescala M Moda Asimetria
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Se puede apreciar que para de los participantes del grupo de rol supervisor,

las subescalas compromiso con Mercantii Banco Universal, C.A., foco en
resultados, direccion de otros e integridad, poseen una distribucion en la que los
datos se ubican hacia los puntajes mas altos, teniendo un sesgo negativo
(asimetria < 0) y con una distribucion que corresponde a la curva normal (curtosis
= 0).
El segundo tipo de forma de distribucibn que se presenta, es aquella
correspondiente a las subescalas anticipacion de oportunidades y desarrollo de
compromiso, en las cuales los datos se distribuyen uniformemente alrededor de la
media (asimetria = 0), y su distribucion corresponde con una forma platicurtica
(curtosis < 0) , en la que los datos se encuentran menos concentrados y mas
extendidos a lo largo del rango de datos que se manejan.

Seguidamente se encuentra la subescala orientacion al cliente y la escala
total, cuyas respectivas asimetrias indican una distribucion uniforme alrededor de
la media (Asimetria = 0) y una distribucion mesocurtica, correspondiente con la
distribucion normal (curtosis = 0).

Por ultimo, en la subescala aplicacion de la experticia presenta una
distribucion en la que los datos se ubican hacia los puntajes mas altos, teniendo
un sesgo negativo (asimetria < 0), y de forma platicurtica (curtosis < 0).

Ahora bien, en la Tabla 2 se aprecian los estadisiticos descriptivos el grupo
de participantes de rol profesional. Al enfocarse en la forma de la distribucién de
los puntajes en esta muestra, se puede apreciar que la distribucién de datos que
mas se repite es con distribucion uniforme alrededor de la media (Asimetria= 0) y
de forma platicurtica (curtosis < 0), que se presenta en las subescalas aplicacion
de la experticia, integridad, orientacion al cliente, desarrollo de compromiso y en la
escala total.

Luego se aprecia que para las subescalas foco en resultados y direccion de
otros, se presenta un sesgo positivo (Asimetria > 0), indicando que las
observaciones se concentran en los puntajes mas bajos, y es de forma platicurtica
(Curtosis < 0).
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Por dltimo, para las subescalas de anticipacion de oportunidades vy
compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A., se observa que los puntajes se
concentran en los valores mas altos, al presentar la distribucién un sesgo negativo
(Asimetria <0), pero en el caso de la subescala anticipaciéon de oportunidades, la
distribucion posee forma mesocurtica (Curtosis > 0) y en el caso de la subescala
compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A., esta posee forma platiclrtica
(Curtosis < 0).

Tabla 2.
Estadisticos descriptivos del grupo de participantes de rol profesional.
Subescalas M Mdn {Moda| SD |Asimetria|Curtosis | Min. | Max.
Anticipacion de
] 15,06 15 16 | 1,09 -1,85 518 10 16
oportunidades
Aplicacion de la
o 16,67 19 19 | 3,65 -0,27 -1,31 9 22
experticia
Compromiso
con Mercantil
22,83 25 28 | 6,16 -0,75 -0,55 8 30
Banco
Universal, C.A.
Desarrollo de
17,69 20 13 | 5,20 -0,15 -1,67 10 24
compromiso
Focoen
5,36 5 4 2,06 0,78 -0,67 3 9
resultados
Direccién de 7,90
8 8 1,88 0,69 -0,26 5 12
otros
Integridad 8,05 8 7 1,53 0,07 -1,42 6 11
Orientacion al
7,58 9 9 2,87 -0,26 -1,05 3 12
cliente
Escala total 101,14 110 | 87 |23,17| -0,24 -1,16 56 | 136
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Indicadores de confiabilidad

Para los analisis correspondientes al calculo de indicadores de
confiabilidad, se utilizaron los datos de la muestra de rol supervisor (n=144), y
siguiendo las recomendaciones de Soriano (2015) para interpretar los niveles del
coeficiente de Alpha de Cronbach como adecuados (entre 0,80 y 0,90) o
inadecuados, ya sea por una baja consistencia entre los reactivos (a<0,70) o
redundancia de estos (0>0,90). Se determind el Alpha de Cronbach tanto para la
escala total como para cada una de las subescalas.

En un principio, para el instrumento total se obtuvo un coeficiente de Alpha
de Cronbach de 0,970 (df.= 144, sig.= 0,000), el cual se interpreta como un
indicador de alta consistencia interna, pero también como indicio de la presencia
de items redundantes. Al considerarse que efectivamente los items se
correlacionan entre si, se puntualiza que la medicion que se ha realizado por
medio de esta escala, es precisa a un atributo propio de los sujetos y con minima
influencia de errores de medida. Sin embargo, es importante precisar cuéales items
resultan superfluos a la medicidn.

Adicionalmente, en el Anexo | se muestran los cambios de en el coeficiente
alpha de Cronbach para la escala total por la eliminacion de cada item. Se
observa gue la escala total mantendria un indice de consistencia interna alto sin
importar el reactivo que se excluya. Ademas, en el Anexo | se observa que los
items 11 y 69 (subescala direccion de otros), y 27 (subescala desarrollo de
compromiso), presentan una correlacion de cero con el resto de los items. La
permanencia de estos reactivos en el instrumento final, fue basada en los
indicadores de confiabilidad observados para cada una de las subescalas.

Al estimarse los coeficientes de alpha de Cronbach para cada una de las
subescalas, para la subescala de anticipacion de oportunidades, se obtuvo un
bajo indice de consistencia interna (a= 0,455; df.= 144, sig.= 0,000).

Como se puede observar en la Tabla 3, la eliminacion de alguno de los
reactivos que componen esta subescala, no representaria un aumento en el indice

de consistencia interna. Esta subescala se desincorporara del instrumento final.
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Tabla 3.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de la
subescala anticipacion de oportunidades al eliminarse algtn reactivo.

item Nivel de Media Varianza Alfa de
dominio Cronbach
24 0 17,83 0,14 0,00035210
44 1 17,22 0,52 -0,0009465
50 2 17,04 1,09 0,468
54 2 17,04 1,09 0,468
13 3 17,04 1,09 0,468
9 3 17,04 1,09 0,468
40 3 17,04 1,09 0,468
Tabla 4.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de la
subescala aplicacion de la experticia al eliminarse algun reactivo.

item Nivel de Media Varianza Alfa de
dominio Cronbach
49 0 22,27 4,72 0,796
47 0 19,47 3,31 0,544
65 1 16,64 2,25 0,346
55 1 17,19 2,53 0,457
38 2 16,47 3,31 0,544
51 2 16,47 3,31 0,544
18 2 16,99 1,32 0,194
21 3 17,58 2,01 0,300
8 3 16,47 3,31 0,544
16 3 18,49 3,19 0,529

3 3 16,64 225 0,346
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En el caso de la subescala de aplicacidn de la experticia, se obtuvo un
alpha de Cronbach de 0,539 (df.= 144, sig.= 0,000), siendo un bajo indice de

consistencia interna. En la Tabla 4 se puede apreciar el valor de cada item a la

consistencia interna de esta subescala por medio del cambio producido en esta a

partir de la eliminacién de reactivos. La eliminacion del item 49 aumenta el

coeficiente alpha de cronbach, permitiendo la adecuaciéon de esta subescala, por

lo que este item se eliminara de los analisis posteriores y el instrumento final.

Tabla 5.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente

Alpha de Cronbach de la
subescala compromiso con la Mercantil Banco Universal, C.A al eliminarse algun

reactivo.
item Nivel de Media Varianza Alfa
dominio
66 0 26,00 17,26 0,891
72 0 29,00 17,26 0,891
6 0 26,00 17,26 0,891
52 1 2417 14,53 0,867
63 1 23,53 11,52 0,852
31 1 23,24 13,50 0,864
17 2 23,79 11,28 0,874
2 2 23,00 17,26 0,891
29 2 23,51 11,57 0,853
7 2 23,00 17,26 0,891
46 3 23,00 17,26 0,891
67 3 23,47 14,31 0,871
41 3 23,12 15,32 0,874
25 3 23,17 14,58 0,867
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Para la subescala compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A., se
obtuvo un alpha de Cronbach de 0,886 (df.= 144, sig.= 0,000), siendo un indice de
consistencia interna alto. Se observa en la Tabla 5 que la eliminacion de alguno
de los reactivos que conforman la subescala compromiso con Mercantii Banco
Universal, C.A., no representa una mejoria en cuanto a la adecuacién de su indice
consistencia interna.

Sucedié de forma contraria con la subescala desarrollo de compromiso,
cuyo indice de consistencia interna es alto (a= 0,818; df.= 144, sig.= 0,000),
pudiéndose apreciar en la Tabla 6 que la eliminacion de alguno de los items no

mejora la adecuacion del indice de consistencia interna.

Tabla 6.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de la
subescala desarrollo de compromiso al eliminarse algun reactivo.

item Nivel de Media Varianza Alfa de
Dominio Cronbach
57 0 14,06 3,24 0,737
56 1 11,88 2,32 0,766
35 2 10,64 3,63 0,791
45 2 11,33 4,85 0,841
4 3 10,33 4,85 0,841
27 3 10,69 3,52 0,783
14 3 11,08 3,30 0,742

En cuanto a la subescala foco en resultados se obtuvo un alpha de
Cronbach de 0,783 (df.= 144, sig.= 0,000), siendo un indice de consistencia
interna bajo. Se observa en la Tabla 7 que la eliminacion del reactivo 20 mejora la
adecuacion de del indice de consistencia interna de esta subescala, por Io que se

eliminara para los analisis posteriores y el instrumento final.




Tabla 7.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente
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Alpha de Cronbach de la
subescala foco en resultados al eliminarse algun reactivo.

item Nivel de Media Varianza Alfa de

dominio Cronbach
20 0 22,28 17,93 0,904
22 0 20,55 13,55 0,791
26 1 18,12 8,79 0,693
39 1 17,72 11,06 0,733
60 2 19,17 11,54 0,792
58 2 18,44 9,59 0,710
1 2 17,55 13,55 0,791
32 3 17,99 9,05 0,705
70 3 17,72 11,06 0,733
37 3 18,03 8,72 0,690
61 3 17,90 11,03 0,741
Para la subescala de direccion de otros, se obtuvo un

indice de

consistencia interna bajo (o= 0,707, df.= 144, sig.= 0,000), el cual mejora su

adecuacion si se elimina el reactivo 10 (Ver Tabla 8). No se incluira este item para

los analisis posteriores y el instrumento final.

Al mismo tiempo, para la subescala integridad se obtuvo un indice de
consistencia interna alto (a= 0,825, df.= 144, sig.= 0,000), Se observa en la Tabla

9 que la eliminacion de alguno de los reactivos no afecta la adecuacién de este

indice.
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Tabla 8.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de la
subescala direccion de otros al eliminarse algun reactivo.

item Nivel de Media Varianza Alfa de
dominio Cronbach
5 0 24,60 4,563 0,714
10 0 22,01 5,85 0,850
43 1 18,99 2,86 0,629
28 1 18,72 3,59 0,642
30 2 19,23 3,72 0,697
19 2 18,91 2,91 0,574
11 2 18,84 3,07 0,591
62 3 18,60 4,53 0,714
34 3 18,83 3,11 0,594
59 3 18,60 4,53 0,714
69 3 18,70 3,72 0,654
Tabla 9.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de /a
subescala integridad al eliminarse algin reactivo.

item Nivel de Media Varianza  Alfa de Cronbach
dominio
64 0 15,06 6,54 0,848
48 1 9,40 3,61 0,755
71 2 9,94 3,74 0,731
15 2 10,43 4,27 0,830
23 3 9,06 6,54 0,848
36 3 9,23 4,93 0,769

33 3 9,22 4,99 0,772
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Por Ultimo, se obtuvo para la subescala de orientacion al cliente un indice
de consistencia interna bajo (a= 0,678; df.= 144, sig.= 0,000). Este indice de
confiabilidad no mejora su adecuacién con la eliminacion de alguno de los
reactivos de esta subescala. Esta subescala se eliminara de los analisis
posteriores y del instrumento final. (Ver Tabla 10)

Tabla 10.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de Ia
subescala orientacion al cliente al eliminarse algun reactivo.

. Nivel de . ) Alfa de
ltem L Media Varianza
dominio Cronbach
12 0 6,11 2,76 0,763
68 1 3,28 2,16 0,660
53 2 4,63 0,96 0,435
42 3 4,31 0,99 0,259

Evidencia de validez de constructo

Grupos contrastados

Para establecer si existen diferencias significativas con respecto a la
variable rol mediante la prueba T de Student, se han de corroborar los supuestos
de normalidad y homocedasticidad, mediante las pruebas estadisticas
Kolmogorov-Smirnov y Levene respectivamente.

En la Tabla 11, se presentan los resultados en cuanto a la distribucion de
los datos en la escala total y en cada subescala para cada uno de los grupos de
participantes (de rol supervisor y de rol de profesional). Al resultar el estadistico

de la prueba Kolmogorov-Smirnov significativo (sig. < 0,05) en todos los casos, se
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asume que las distribuciones en la escala total y cada subescala no corresponden

a una distribucién normal para ninguno de los grupos.

Tabla 11

Resultados de la prueba estadistica Kolmogorov-Smirnov de la escala total y
subescalas para ambos grupos de roles.

Rol supervisor Rol Profesional
. Estadistico de _ Estadistico _
Medida Sig.* Sig.”
prueba de prueba
Aplicacién de la experticia 0,277 0,000 0,250 0,000
Compromiso con Mercantil
0,293 0,000 0,207 0,000
Banco Universal, C.A.
Desarrollo de compromiso 0,282 0,000 0,283 0,000
Direccién de otros 0,340 0,000 0,230 0,000
Foco en resultados 0,213 0,000 0,180 0,000
Integridad 0,318 0,000 0,213 0,000
Escala Total 0,208 0,000 0,188 0,000

*p< 0,05

Al no cumplirse el supuesto de normalidad de distribucién de las variables,
no es pertinente utilizar la prueba estadistica T de Student de muestras
independientes, por lo que se utilizé la prueba la prueba no paramética de Mann-
Whitney, la cual contrasta las medianas de los grupos. Se aplicé esta prueba
estadistica a la escala total y a cada subescala.

Para la escala total, se contrastaron las siguientes hipdtesis con un nivel de
significancia del 5%:

e Ho. Los puntajes en la escala total no son distintos en los grupos de rol
supervisor y rol profesional.

o Hi Los puntajes en la escala total son distintos en los grupos de rol supervisor
y rol profesional.

Al comparar las medianas de ambos grupos (Mdn. grupo rol supervisor=
111 ; Mdn. grupo rol profesional= 93) se obtuvo una U de Mann-Whitney de 3749,
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con p= 0,000. Este resultado se interpreta como significativo, por lo que se
rechaza la hipotesis nula de no diferencia entre los puntajes de los grupos, y se
afirma que si hay diferencias significativas entre los grupos.

Por otro lado, para la subescala aplicacion de la experticia se contrastaron
las siguientes hipotesis con un nivel de significancia del 5%:

e Ho: Los puntajes en la subescala aplicacion de la experticia no son distintos en
los grupos de rol supervisor y rol profesional.

e Hi: Los puntajes en la subescala aplicacion de la experticia son distintos en los
grupos de rol supervisor y rol profesional.

Al comparar las medianas de ambos grupos (Mdn. grupo rol supervisor= 23
; Mdn. grupo rol profesional= 22) se obtuvo una U de Mann-Whitney de 5900, con
p= 0,000. Este resultado se interpreta como significativo, por lo que se rechaza la
hip6tesis nula de no diferencia entre los puntajes de los grupos, y se afirma que si
hay diferencias significativas entre los grupos.

Del mismo modo, para la subescala compromiso con Mercantil Banco
Universal, C.A., se contrastaron las siguientes hipotesis con un nivel de
significancia del 5%:

e Ho: Los puntajes en la subescala compromiso con Mercantil Banco Universal,
C.A. no son distintos en los grupos de rol supervisor y rol profesional.

e Hi Los puntajes en la subescala compromiso con Mercantil Banco Universal,
C.A. son distintos en los grupos de rol supervisor y rol profesional.

Al comparar las medianas de ambos grupos (Mdn. grupo rol supervisor= 29
: Mdn. grupo rol profesional= 25) se obtuvo una U de Mann-Whitney de 7156, con
p= 0,000. Este resultado se interpreta como significativo, por lo que se rechaza la
hipotesis nula de no diferencia entre los puntajes de los grupos, y se afirma que si
hay diferencias significativas entre los grupos.

Igualmente, para la subescala desarrollo de compromiso, se contrastaron las
siguientes hipdtesis con un nivel de significancia del 5%:
e Ho: Los puntajes en la subescala desarrollo de compromiso no son distintos en

los grupos de rol supervisor y rol profesional.
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e Hi: Los puntajes en la subescala desarrollo de compromiso son distintos en los
grupos de rol supervisor y rol profesional.
Al comparar las medianas de ambos grupos se obtuvo una U de Mann-
Whitney de 2406,5, con p= 0,000. Este resultado se interpreta como significativo,
por lo que se rechaza la hip6tesis nula de no diferencia entre los puntajes de los
grupos, y se afirma que si hay diferencias significativas entre los grupos.
Igualmente, para la subescala desarrollo de compromiso, se contrastaron las

siguientes hipdtesis con un nivel de significancia del 5%:

e Ho: Los puntajes en la subescala desarrollo de compromiso no son distintos en
los grupos de rol supervisor y rol profesional.

e Hi Los puntajes en la subescala desarrollo de compromiso son distintos en los
grupos de rol supervisor y rol profesional.

Al comparar las medianas de ambos grupos se obtuvo una U de Mann-
Whitney de 2406,5, con p= 0,000. Este resultado se interpreta como significativo,
por lo que se rechaza la hip6tesis nula de no diferencia entre los puntajes de los
grupos, y se afirma que si hay diferencias significativas entre los grupos.

Del mismo modo, para la subescala direccion de otros, se contrastaron las
siguientes hipdtesis con un nivel de significancia del 5%:

e Ho: Los puntajes en la subescala direccion de otros no son distintos en los
grupos de rol supervisor y rol profesional.

e Hi Los puntajes en la subescala direccion de otros son distintos en los grupos
de rol supervisor y rol profesional.

Al comparar las medianas de ambos grupos (Mdn. grupo rol supervisor= 23
: Mdn. grupo rol profesional= 12) se obtuvo una U de Mann-Whitney de 0, con p=
0,000. Este resultado se interpreta como significativo, por lo que se rechaza la
hipétesis nula de no diferencia entre los puntajes de los grupos, y se afirma que si
hay diferencias significativas entre los grupos.

Para la subescala foco en resultados, se contrastaron las siguientes
hipdtesis con un nivel de significancia del 5%:

e Ho: Los puntajes en la subescala foco en resultados no son distintos en los

grupos de rol supervisor y rol profesional.
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e Hi: Los puntajes en la subescala foco en resultados son distintos en los grupos
de rol supervisor y rol profesional.
Al comparar las medianas de ambos grupos (Mdn. grupo rol supervisor= 24;
Mdn. grupo rol profesional= 21) se obtuvo una U de Mann-Whitney de 7252, con
p= 0,000. Este resultado se interpreta como significativo, por lo que se rechaza la
hipétesis nula de no diferencia entre los puntajes de los grupos, y se afirma que si
hay diferencias significativas entre los grupos.
Finalmente, para la subescala integridad, se contrastaron las siguientes
hipotesis con un nivel de significancia del 5%:
e Ho: Los puntajes en la subescala integridad no son distintos en los grupos de
rol supervisor y rol profesional.
e H: Los puntajes en la subescala integridad son distintos en los grupos de rol
supervisor y rol profesional.
Al comparar las medianas de ambos grupos (Mdn. grupo rol supervisor= 12
; Mdn. grupo rol profesional= 12) se obtuvo una U de Mann-Whitney de 7070, con
p= 0,000. Este resultado se interpreta como significativo, por lo que se rechaza la
hipétesis nula de no diferencia entre los puntajes de los grupos, y se afirma que si
hay diferencias significativas entre los grupos.
Dados los analisis, se expone la evidencia de validez de constructo para las
subescalas de aplicacion de la experticia, compromiso con Mercantil Banco
Universal, C.A., direccion de otros e integridad, y la escala total, al encontrarse

estas relacionadas con la variable rol .

Capacidad discriminativa de los items

Para observar la capacidad discriminativa de los items, se calcularon los
coeficientes de correlacién punto biserial de Pearson y Rho de Spearman, con el
propésito de comparar la adecuacion de los coeficientes, para indicar la relacion
entre cada item con la variable rol.

Al calcular tanto el coeficiente punto biserial de Pearson y la Rho de
Spearman, hubo coincidencia en cuanto a la imposibilidad de calculo para items

que resultaron ser constantes (todos los participantes puntuaron de igual manera).

Dichos reactivos fueron:
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e El item 66 (“Si hay una necesidad en el la institucién, solo me pongo a
disposicién si hay un beneficic en particular para mi 0 mi area.”), que
representa una conducta incompatible de la competencia compromiso con
Mercantil Banco Universal, C.A.. Todos los participantes obtuvieron
marcaron cero para este reactivo.

o El item 59 (“‘Me comprometo con mi trabajo, entendiendo como el mismo
impulsa la gestion de mi equipo.”) que representa una conducta del nivel de
dominio cuatro de la competencia direccion de otros. Todos los
participantes marcaron 3 para este reactivo.

e El item 64 (*Actuo segun lo mas aconsejable a pesar de que no sea |o mas
correcto.”) que representa una conducta incompatible de la competencia
compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A.. Todos los participantes
marcaron 3 para este reactivo.

e El item 23 (“Tengo presente cuales son mis principios y valores éticos por
los cuales pudiese llegar a perder mi puesto de trabajo en caso de que se
me exigiera transgredirlos.”) que representa una conducta del nivel de
dominio cuatro de la competencia integridad. Todos los participantes
marcaron 3 para este reactivo.

Al poseer varianza de valor cero, se podria suponer que Ios sujetos
demostraron deseabilidad social al responderlos. La imposibilidad de proceder
con los calculos estadistico para estos reactivos, se eliminaron de los anélisis
posteriores y del instrumento final.

En Ia tabla 12 se pueden apreciar los resultados de los reactivos que
destacan por no presentar capacidad discriminativa, ya sea por no poseer una
correlacién significativa con la variable rol o porque el monto de la correlacién, en

cualquiera de los coeficientes, Puntoc Biserial o Spearman, no es aceptable
(r<0,20).
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Tabla 12
Correlaciones Punto Biserial y Spearman de los reactivos que no presentaron
capacidad discriminativa en cuanto a la variable rol .

. Nivel de ] ]
Subescala Item o Tpp? Sig. Rhoa Sig.
dominio
55 1 0,085 0,107 0,095 0,107
Aplicacién de la -
18 2 0,189* 0,001 0,177 0,002
experticia
47 0 0,058 0,323 0,058 0,323
52 1 0,027 0,641 0,034 0,565
Compromiso con "
17 2 0,197** 0,001 0,197 0,001
Mercantil Banco .
41 3 0,136* 0,02 0,121 0,039
Universal, C.A. "
29 2 0,205** 0,000 0,190 0,001
14 3 0,071 0,226 0,071 0,226
Desarrollo de 57 0 0,095 0,107 0,095 0,107
Compromiso 56 1 0,165** 0,005 0,122** 0,037
45 2 0,187** 0,001 0,187** 0,001
Direccién de
43 1 0,078 0,185 0,125** 0,033
otros
Foco en
60 2 0,111 0,058 0,039 0,050
resultados
33 3 0,048 0,413 0,048 0,413
Integridad
36 3 0,187** 0,001 0,114 0,052

Nota. La variable rol fue codificada como: rol profesional=1 y rol
supervisor=2

*p < 0,05

**p < 0,001

Cabe apreciar que la inadecuacion del indice de poder discriminativo se
presente en items que corresponden a diferentes niveles de dominio, lo cual
puede permite entrever que la relacidén entre niveles de dominio y la pertenencia a
un determinado rol en la institucion es espuria.

Ademas, se ha sefialar que el reactivo 29 (subescala compromiso con

Mercantil Banco Universal, C.A), al ser sometidos a ambos métodos de
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correlacion, se obtuvieron resultados diferentes. La correlacion de este item con
la variable rol resultd significativa al aplicar ambos métodos, pero el criterio de
adecuacion del indice de poder discriminativo se cumple al obtener el coeficiente
de correlacion punto biserial, mientras que no se cumple al aplicar el método de
Spearman. La permanencia de este item en el instrumento final se determinara
segun los cambios en el coeficiente de confiabilidad en la segunda version del
instrumento.

El resto de los reactivos mostraron un poder de discriminacion significativo y
mayor a 0,20), al aplicar ambos meétodos de correlacidon que mostraron
coeficientes parecidos (ver Tablas 13 y 14). Utilizando los criterios establecidos
por Hogan (2015), se cataloga el poder discriminativo de la siguiente forma:

e Reactivos con un indice mayor a 0, 40, presentan un poder de
discriminacion grande.

¢ Reactivos con un indice que oscile entre 0,39 y 0,30 presentan un poder
discriminativo aceptable.

¢ Reactivos con un indice de discriminacién que oscile entre 0,29 y 0,20
presentan poco poder discriminativo.

Siguiendo estos criterios, se puede apreciar que de los items que no fueron
eliminados de la subescala aplicacion de la experticia, se observa que el reactivo
16 presenta un gran poder de discriminacion, los reactivos 3, 21, 51, 65 y 8
resultaron con un poder discriminativo aceptable, mientras que el reactivo 38
resulté con un bajo poder discriminativo.

Se observa que para los items que no fueron eliminados de la subescala
compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A. los reactivos 7, 46, 51, 63, 65, 67
y 72 presentan un poder de discriminacion aceptable, mientras que el poder
discriminativo de los reactivos 2, 6, 31, y 25 es bajo.

En cuanto a la subescala desarrollo de compromiso, los reactivos 27 y 35,
presentaron un alto poder discriminativo, mientras que el reactivo 4 presenta un
poder discriminativo aceptable.
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Tabla 13.
Correlaciones significativas punto biserial y spearman para determinar el poder
discriminativo de los ltems de las subescalas aplicacion de la experticia,

compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A. y desarrollo de compromiso en
cuanto a la variable rol .

. Nivel de ] ]
Subescala Item o Tpp Sig. Rho Sig.
dominio

16 3 0,752** 0,000 0,752° 0,000
65 1 0,323** 0,000 0,323 0,000
21 3 0,304** 0,000 0,313" 0,000

Aplicacién de la .
3 3 0,377 0,000 0,354 0,000

experticia .
51 2 0,309** 0,000 0,323 0,000
8 3 0,336** 0,000 0,336* 0,000
38 2 0,204** 0,000 0,214" 0,000
2 2 0,254** 0,000 0,254** 0,000
6 0 0,247* 0,000 0,247** 0,000
7 2 0,336** 0,000 0,336™* 0,000

Compromiso "
25 3 0,254** 0,000 0,254 0,000

con Mercantil .
31 1 0,265** 0,000 0,273 0,000

Banco

46 3 0,313* 0,000 0,329** 0,000

Universal, C.A. .
63 1 0,300** 0,000 0,291 0,000
67 3 0,336** 0,000 0,336 0,000
72 0 -0,336** 0,000 -0,336** 0,000
4 3 0,336** 0,000 0,336** 0,000

Desarrollo de
27 3 0,926** 0,000 0,949** 0,000
Compromiso

35 2 0,739** 0,000 0,725* 0,000

Nota. La variable rol fue codificada como: profesional=1 y rol supervisor=2
a Significancia de 0,000
**p < 0,001

En el caso de la subescala direccidn de otros todos los reactivos

significativos resultaron con un alto poder discriminativo (ver Tabla 14).
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Para el caso de la subescala de foco en resultados se puede observar en la
Tabla 14 que solo los reactivos 1 y 32 poseen un indice de poder discriminativo
aceptable, mientras que el resto de los items correspondientes a esta subescala
(22, 20, 26, 37, 39, 58, 61 y 70,), presentan un indice de poder discriminativo bajo
pero significativo. Se puede observar también en la Tabla 14 que todos los
reactivos correspondientes a la subescala de integridad (48, 71 y 15) poseen un

indice de poder discriminativo bajo.

Tabla 14.

Correlaciones significativas punto biserial y spearman para determinar el poder
discriminativo de los ltems de las subescalas Direccion de otros, foco en
resultados e integridad en cuanto a la Variable Rol .

. Nivel de Sig.
Subescala item o Tpp? Rhoa Sig.
dominio

5 0 -1,000* 0,000 -1,000* 0,000

11 2 0,947* 0,000 0,959 0,000

19 2 0,829** 0,000 0,837 0,000

Direccion de 28 1 0,933* 0,000 0,933" 0,000
otros 30 2 0,861** 0,000 0,902" 0,000
34 3 0,806** 0,000 0,817 0,000

62 3 0,998* 0,000 0,998** 0,000

69 3 0,990** 0,000 0,979 0,000

1 2 0,336* 0,000 0,336  0.000

32 3 0,365** 0,000 0,368~ 0,000

22 0 0,231* 0,000 0,231** 0,000

26 1 0,279** 0,000 0,268 0,000

Foco en -
37 3 0,232** 0,000 0,215 0,000
resultados "

39 1 0,313* 0,000 0,288 0,000

58 2 0,257** 0,000 0,265 0,000

61 3 0,238* 0,000 0,238~ 0,000

70 3 0,211** 0,000 0211”7 0,000

Nota. La variable rol fue codificada como: profesional=1 y rol supervisor=2
**p < 0,001
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Como observaciones generales, se puede observar tanto en la Tabla 13
como en la Tabla 14 que la adecuacion del poder discriminativo de los items
pareciera no ser concomitante con el nivel de dominio al que corresponde el item,
pudiéndose observar casos en los que reactivos propios de un nivel de dominio
de niveles medios (1 y 2), de los cuales se esperaria una bajo poder
discriminativo, mostraron un nivel de discriminacion adecuado o alto (gj. items 65,
7, 35,63, 11,19, 18, 30, 1y 39).

Asi también, se aprecia que reactivos correspondientes a niveles de
dominio extremos (0 y 3), de los cuales se esperaria un alto poder discriminativo,
mostraron resultados contrarios (ej. items 6, 25, 22, 37, 61y 70).

Cabe destacar que si bien el nivel de dominio cero representa conductas
incompatibles con la competencia en cuestion, se esperaria que la correlacion de
los reactivos correspondientes sea inversa (un mayor puntaje se relaciona con el
rol profesional), sin embargo, los items 6 (subescala compromiso con Mercantil
Banco Universal, CA) y 22 (subescala foco en resultados) mostraron
correlaciones positivas con la variable rol (un mayor puntaje se relaciona con el rol

supervisor) pero de poder discriminativo bajo.

Evidencia de validez de criterio

Una vez depurada la escala de aquellos items que no representaros un
coeficiente de correlacion no significativo o de monto menor a 0,20 con la variable
rol, se procedié a estimar la correlacion entre cada una de las subescalas y la
evaluacién de desempeno laboral de los participantes de rol supervisor (N=144)
obtenidas en el afio anterior (2016), para asi obtener evidencias de la utilidad que
tienes el instrumento para cumplir su propésito.

Para este cometido, se procedié a estimar verificar los supuestos de
normalidad y hocedasticidad para cada una de las subescalas y la evaluacién de
desempefio. Como se puede apreciar en la Tabla 15, la prueba de kolmogorov-
Smirnov resulté significativa para cada variables, lo cual indica que la distribucion

de las observaciones no es igual a una distribucion normal.
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Tabla 15

Resultados de la prueba Kolmogorov-Smimov para cada una de las subescalas y
el instrumento total

Estadistico de

Subescala M SD Sig.
prueba
Evaluacion de Desempeio 3,83 0,32 0,255** 0,000
Aplicacion de la experticia 17,52 1,25 0,476** 0,000
Compromiso con Mercantil Banco
19,08 2,75 0,286** 0,000
Universal, C.A.
Desarrollo de compromiso 8,34 0,92 0,410** 0,000
Direccion de otros 16,40 1,97 0,315** 0,000
Foco en resultados 20,91 3,87 0,261** 0,000
Integridad 6,40 1,91 0,244** 0,000
Instrumento Total 88,64 | 12,20 0,223** 0,000

** 5< 0,001

Con el incumplimiento del supuesto de normalidad de las variables, es
suficiente para indicar la no pertinencia del uso el coeficiente de correlacién de
Pearson, por 10 que se utilizd el coeficiente de correlacion no parameétrico Tau de
Kendall. Se pueden apreciar los resultados en la Tabla 16.

Se observa que para todas las subescalas se obtuvieron correlaciones con
la evaluacion de desempefic laboral significativas y altas (montos mayores a
0,40), lo cual constituye un indicador de evidencia de validez de criterio para
dichas subescalas. Ademas, la direccion positiva de sus respectivos coeficientes
de correlacion con la variable desempefio laboral, seflalan que a mayor
puntuacion obtengan los sujetos en estas subescalas, mayor es el desempefio de
los participantes.

11‘"
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Tabla 16.

Correlaciones Tau de Kendall entre cada subescala y la evaluacion de desempefio
en la muestra de participantes de rol supervisor

Correlacién Tau de Sig.

Subescala

Kendalla (bilateral)
Aplicacion de la experticia 0,653** 0,000
Compromiso con Mercantil Banco

0,868** 0,000
Universal, C.A.
Foco en resultados 0,923** 0,000
Desarrollo de compromiso 0,752** 0,000
Direccion de otros 0,863** 0,000
integridad 0,919** 0,000
Instrumento Total 0,934** 0,000

2 Con la variable desempeno laboral.

Estructura interna del test

Dados los resultados anteriores, se aplico la técnica de analisis factorial
exploratorio utilizando los items correspondientes a las subescalas de compromiso
con Mercantil Banco Universal, C.A., direccion de otros, foco en resultados e
integridad. A fin de obtener la méaxima variabilidad de las puntuaciones, se
utilizaron los datos de la muestra total de participantes (N= 291).

Para este cometido se corroboré la adecuacion de esta técnica por medio
de la observacion de la asimetria de los puntajes, aporte de confiabilidad de cada
item al instrumento, el supuesto de esfericidad e indice de KMO. Cabe destacar
qgue para todos los calculos se usaron los datos de la muestra total para aumentar
la variabilidad.

En primera instancia, se obtuvo una asimetria de los puntajes de -0,57 (M=

54,38, DS= 14,35), indicando una distribucién simétrica. Al mismo tiempo, se
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puede observar en el Anexo | gue ninguno de los reactivos posee un aporte menor
a 0,30 a la confiabilidad del instrumento, por lo que todos se consideran
adecuados.

A pesar de este resultado, no fue posible continuar el analisis debido a que
al mostrarse una vez mas que la matriz de correlaciones no es positiva, la rotacién
de dicha matriz para la ejecucion de la prueba de esfericidad de Bartlet y el indice
de KMO no es posible ejecutarla.

La no comprobacién del supuesto de esfericidad y la evaluacién de la
prediccién de las variables a partir de las puntuaciones en otras variables, remite a
la no pertinencia de la aplicacién del analisis factorial. Por esta razén, se procedid
a realizar los calculos del analisis factorial para cada una de las subescalas del
instrumento, de forma tal que se obtuviese una mayor comprension conceptual
del constructo a medir.

Las unicas subescalas que no fueron sometidas a este analisis fueron las
de desarrollo de compromiso e integridad, ya que dados los resultados de los
analisis anteriores, ambas subescalas resultaron con tres items cada una tres
items, por lo que no seria practico estadisticamente la aplicacidbn un analisis
factorial en ambos casos

Aplicacion de la experticia

De los puntajes que corresponden a esta subescala se obtuvo una
asimetria de -1,28 (M=13,31; DS= 2,51), al utilizar la muestra total de participantes
(N= 291). Se puede considerar que se trata de una distribucion simétrica, que
ligeramente se encuentra coleada hacia la izquierda. Fue pertinente continuar con
los calculos.

De esta subescala se obtuvo un indice de confiabilidad de 0,903, el cual es
adecuado. En la Tabla 17 se puede apreciar al aporte de cada reactivo a la
confiabilidad de esta subescala, siendo todos adecuados para continuar con los
analisis.



91

Tabla 17.
Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de la
subescala aplicacion de la experticia al eliminarse algun reactivo.

Correlacion total

, Alfa de
Item Media Varianza de elementos
] Cronbach
corregida
3 10,74 3,45 0,96 0,848
8 10,42 518 0,74 0,896
16 12,70 4 84 0,57 0,908
21 11,59 424 0,78 0,878
51 10,47 462 0,65 0,898
65 10,64 442 0,84 0,871

Continuando con el analisis factorial, como primer resultado, se obtuvo que
la matriz de correlaciones no es cierta positiva, por o que ademas de no poder
someter los datos a la prueba de esfericidad y la obtencion del indice KMO, se
infiere que los items se encuentran tan relacionados entre si que son iguales. No

es pertinente continuar con el analisis factorial.

Compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A.

De los puntajes que corresponden a esta subescala se obtuvo una
asimetria de -1,28 (M=15,43; DS= 3,25), al utilizar la muestra total de participantes
(N= 291). Se puede considerar que se trata de una distribucion simétrica, que
ligeramente se encuentra coleada hacia la izquierda. Fue pertinente continuar con
los célculos.

De esta subescala se obtuvo un indice de confiabilidad de 0,826, el cual es
adecuado. En la Tabla 18 se puede apreciar al aporte de cada reactivo a la
confiabilidad de esta subescala, siendo todos adecuados para continuar con los

analisis.
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Tabla 18.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de la
subescala compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A. al eliminarse algun
reactivo.

Correlacion

item Media Varianza total de Alfa de
elementos Cronbach
corregida
12,49 9,46 0,71 0,810
15,60 7,67 0,62 0,798
12,53 9,14 0,73 0,802
25 12,73 8,01 0,81 0,777
31 12,87 6,80 0,86 0,758
46 12,59 8,19 0,75 0,785
63 13,23 6,45 0,72 0,788
67 13,07 8,93 0,49 0,812
72 18,33 12,20 -0,81 0,888

Continuando con el anadlisis factorial, como primer resultado, se obtuvo que
la matriz de correlaciones no es cierta positiva, por 1o que ademas de no poder
someter los datos a la prueba de esfericidad y la obtencion del indice KMO, se
infiere que los items se encuentran tan relacionados entre si que son iguales. No

es pertinente continuar con el analisis factorial.

Direccidn de otros

Para los puntajes de esta subescala, se obtuvo una asimetria de 0,095
(M=11,50; DS= 5,13), al utilizar la muestra total de participantes (N= 291). Se
puede considerar que se trata de una distribucion simétrica, por lo que es
pertinente continuar con los calculos.

De esta subescala se obtuvo un alpha de Cronbach de 0,737, el cual es
adecuado. En la Tabla 19 se puede apreciar al aporte de cada reactivo a la

confiabilidad de esta subescala, en ia cual destaca que al eliminarse item 5, el
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coeficiente de confiabilidad aumenta a 0,974. Dado que cambia la adecuacion del
coeficiente, no se tomara en cuenta este item para el andlisis factorial; sin
embargo, si se incluira en la segunda version del instrumento debido a que esta es
el reactivo con mayor poder discriminativo y para el analisis factorial se esta
utilizando la muestra total de participantes.

Tabla 19.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de la
subescala direccién de otros al eliminarse algun reactivo.

Correlacion total

] Alfa de
Item Media Varianza de elementos
] Cronbach
corregida
5 12,99 43,20 -0,97 0,974
11 9,63 17,91 0,96 0,613
19 9,55 18,69 0,90 0,630
28 9,50 17,95 0,95 0,614
30 9,91 18,63 0,89 0,631
34 9,36 19,59 0,90 0,645
62 9,52 17,62 0,92 0,613
69 10,07 14,00 0,93 0,565

Hecho este arreglo, se sometieron los datos a la prueba de esfericidad de
Bartlet, la cual resultd significativa ( X?= 4048,15; df= 21, sig. = 0,000), por lo que
la matriz de correlaciones no es una matriz de identidad, de forma tal que los
factores obtenidos a partir del analisis factorial no resultan espurios. Ademas, el
indice de KMO tuvo un monto de 0,886, siendo un punto adecuado del que se
puede predecir cada variable a partir de las puntuaciones de las demas. El
analisis factorial es adecuado para los datos obtenidos.

Seguidamente, se utilizo el criterio e varianza acumulada para determinar el
nimero de factores mediante el método de componentes principales. Se extrajo

un solo factor, el cual explica un 89,943 de la varianza acumulada de los datos.
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Este resultado indica que la competencia direccion de otros no esté explicada por

otras variables subyacentes. Ademas, al obtener un solo factor, la matriz de

componentes no fue rotada, la cual se presenta en la Tabla 20.

Tabla 20.
Matriz de componentes sin rotar de la subescala Direccion de otros.

item

Factor 1

11. Cuando doy retroalimentacidn a alguno de los miembros del equipo,
menciono qué otras acciones pudieron ser ejecutadas para conseguir

los objetivos.

0,976

19. Cuando explico las metas de las actividades y procesos llevados a
cabo en la unidad, fijo estandares de excelencia que son retadores y

alcanzables al mismo tiempo.

0,924

28. Cuando surge alguna actividad inhabitual o urgencia, sé quién (es)
persona (s) de mi equipo puede (n) hacerse rol , ya que conozco sus
fortalezas y debilidades.

0,969

30. Al delegar procesos o actividades de corto plazo a algun miembro
del equipo, especifico cada uno de los pasos a seguir y hago
seguimiento.

0,920

34. En las actividades y procesos de mi area, comparo el aporte y/o
logros de cada miembro del equipo asi como del equipo en si, con los
objetivos previamente establecidos.

0,914

62. Planifico reuniones de retroalimentacion con el equipo para exponer
informacidén precisa y objetiva sobre situaciones que ocurren en el

desempefio de las tareas de la unidad.

0,960

69. Acepto las responsabilidades de mi rol con total conviccion
entendiendo que entre ellas se encuentra la de liderar un equipo de
trabajo.

0,973
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Las cargas factoriales indica la correlacion de entre los items con el factor,
que al ser todas estas superiores a 0,90 y positiva, se interpretan como

correlaciones candnicas altas cuyos puntajes son representativos del factor.

Foco en resultados

Para los puntajes de esta subescala, se obtuvo una asimetria de -0,675
(M=19,35; DS= 4,91), al utilizar la muestra total de participantes (N= 291). Se
puede considerar que se trata de una distribucion simétrica, por lo que es
pertinente continuar con los calculos.

De esta subescala se obtuvo un alpha de Cronbach de 0,940, el cual es
adecuado. En la Tabla 21 se puede apreciar al aporte de cada reactivo a la

confiabilidad de esta subescala, siendo todos adecuados para continuar con los
analisis.

Tabla 21.

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de la
subescala foco en resultados al eliminarse algun reactivo.

Correlacion total

item Media Varianza de elementos Alfa de
corregida Cronbach

1 16,46 22,45 0,55 0,945
22 19,41 23,21 0,41 0,949
26 17,18 16,46 0,95 0,922
32 17,13 16,55 0,91 0,926
37 17,05 16,41 0,94 0,923
39 16,72 19,02 0,88 0,927
58 17,44 18,08 0,86 0,927
61 16,83 20,23 0,81 0,932
70 16,62 20,45 0,87 0,932

Seguidamente, se sometieron los datos a la prueba de esfericidad de
Bartlet, la cual resultd significativa ( X?= 3787,50; df= 36; sig. = 0,000), por lo que

la matriz de correlaciones no es una matriz de identidad, de forma tal que los
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factores obtenidos a partir del analisis factorial no resultan espurios. Ademas, el
indice de KMO tuvo un monto de 0,848, siendo un punto adecuado del que se
puede predecir cada variable a partir de las puntuaciones de las demas. El
analisis factorial es adecuado para los datos obtenidos.

Una vez corroborada la adecuacion del anélisis para los datos, se utilizé el
método de componentes principales para determinar los factores. Basado en los
criterios de varianza acumulada y autovalor mayor a 1, se extrajeron dos factores
que explican un total de 86,63% de varianza acumulada. El primer factor explica el
71,62 de la varianza de los datos y posee un autovalor de 6,45. El segundo factor
explica el 15% de la varianza de los datos y posee un autovalor de 1,35.

En la Tabla 22 se pueden apreciar las cargas factoriales de cada item con
los factores, de manera tal que se seleccionaron aquellas cargas factoriales
iguales o mayores a 0,40. Aquellas correlaciones sombreadas senalan los
diferentes grupos de items que se agrupan en un determinado factor. Se utilizo el
método de rotacién Varimax, convergiendo en tres iteraciones.

Los items 26, 32, 37, 58 y 61 poseen cargas factoriales en el primer factor.
Al leer estos reactivos se puede apreciar que en ellos se manifiestan contenidos
relacionados al disefio del plan de accién para alcanzar metas laborales y reducir
los riesgos, por lo que es pertinente asumir que esos son los contenidos que
conforman conceptualmente dicho factor.

Por otro lado, los items 1 y 22 poseen cargas factoriales en el segundo
factor.  Se puede apreciar en la Tabla 21 que el contenido de estos reactivos
estdn asociados a elementos como la persistencia y la innovacion para la
consecucion de resultados, ya sean establecidos o mejores a los esperados.

Ademas de estos resultados, resalta en la Tabla 22 que los items 39 y 70
poseen cargas factoriales mayores a 0,40 en ambos factores. Dado este resultado
y al poseer estos un poder discriminativo bajo, se tomé la decision de eliminar

estos reactivos para la segunda version del instrumento.



Tabla 22.
Matriz de componentes rotada de la subescala Foco en resultados.
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items

Componente

1 2

1. Reto de manera constante paradigmas organizacionales,
buscando maneras de operar mas efectivas que impulsen el éxito
organizacional.

0,276 0,869

22. Me cuesta persistir en el logro de los objetivos que se me
asignan.

26. Determino los posibles obstaculos o problemas que pudieran
afectar la consecucidén de los objetivos asignados y disefio planes
de contingencia para mitigarlos.

32. Ante situaciones en las cuales los resultados son similares en
el tiempo, disefia mejoras al proceso enfocado en la obtencidén de
beneficios en cuanto a satisfaccion del cliente, costos y recursos
invertidos.

37. Determino y especifico los factores claves de éxito y los
actualizo periddicamente.

39. Me establezco metas alcanzables e incremento de manera
gradual la dificultad de las mismas tomando en consideracion el
plazo establecido para su consecucion.

58. Discuto y reflexiono con mi supervisor y /o colegas los
estandares de calidad usados para medir el desempefio en mi
area.

61. Cuando me encuentro ante una oportunidad para incrementar
la eficiencia de la institucion, identifico una mejora que sea viable y
la pongo a prueba, luego de proyectar todas las implicaciones
posibles que podria tener dentro de su area o dentro de la
empresa.

70. Reviso el progreso de mis resultados en proyectos,
planificacion, satisfaccion del cliente, incidencias tecnologicas, etc.
contra las metas esperadas, usando herramientas que represente
la organizacion y que le permitan determinar las acciones criticas,
las fechas tope y actividades retrasadas.

0,095 0,908

0,959 0,205

0,907 0,250

0,920 0,288

0,710 0,651

0,893 0,191

0,881 0,102

0,794 0,421
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Segunda versién del instrumento

Debido a los cambios hechos en el instrumento para obtener indicadores de
confiabilidad y evidencia de validez adecuados, la primera version del instrumento
se vio modificada tanto en longitud como en comportamiento psicométrico. El
resultado final constituye la segunda version del instrumento que se encuentra en
el Anexo J, y continuacion se presentan los descriptivos y nuevos indicadores de
confiabilidad de esta segunda version.

Comenzando con la descripcidn del instrumento final, este cuenta con
cuatro subescalas correspondientes a las competencias de rol supervisors de
compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A., direccion de otros, foco en
resultados e integridad; y se encuentra constituido por 26 reactivos.

Utilizando una muestra de 144 participantes que ocupan rol de rol
supervisor, se analizaron los estadisticos los estadisticos de tendencia central y

distribucidn de las puntuaciones que se presentan en la Tabla 23.

Tabla 23.
Estadisticos descriptivos de la sequnda version del instrumento.

Subescala M Mdn Moda SD
Aplicacion de la experticia 13,31 15 15 2,51
Compromiso con Mercantil

19,08 21 21 2,75
Banco Universal, C.A.
Desarrollo de compromiso 6,79 6 9 1,8
Direccién de otros 16,40 17 18 1,97
Foco en resultados 20,91 23 23 3,87
Integridad 6,40 6 6 1,91
Escala total 72,18 78 51 17,52

En cuanto a las formas de la distribucién, se puede observar que para la
subescala de aplicacion de la experticia, la cual fuvo un puntaje minimo de 3 y un

puntaje maximo de 16, se obtuvo una distribucion con sesgo negativo (As=-1,27) y
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mesocurtica (Ku= 0, 55), observandose que los valores para la subescala
compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A. se ubican en los puntajes altos y
se aproxima a una distribucion normal con una ligera tendencia de agrupacion de

datos a en los mayores puntajes (Ver Figura 1).
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Figura1. Histograma de la distribucion de los puntajes de la subescala aplicacion
de la experticia en la segunda version del instrumento.

Se puede observar que para la subescala de compromiso con Mercantil
Banco Universal, C.A., la cual tuvo un puntaje minimo de 13 y un puntaje maximo
de 21, se obtuvo una distribucion con sesgo negativo (As=-1,26) y mesocurtica
(Ku= 0,10), observandose que los valores para la subescala compromiso con
Mercantil Banco Universal, C.A. se ubican en los puntajes altos y se aproxima a
una distribucion normal (Ver Figura 2)
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Figura 2 Histograma de la distribucidn de los puntajes de la subescala

compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A. en la segunda versién del
instrumento.

En el caso de la subescala desarrolio de compromiso, la cual tuvo un
puntaje minimo de 3 y un puntaje maximo de 9, los estadisticos indican que los
puntajes se distribuyen simétricamente (As= -0,16) y de forma mesocurtica (Ku= -
0,98), sin embargo, dado el exiguo rango de valores obtenidos por los
participantes en esta subescala y al contar esta con solo tres reactivos, no es
posible asumir que la ditribucién real de los datos muestren una distribucion de

campana, como se puede apreciar en la Figura 3.
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Figura 3. Histograma de la distribucidn de los puntajes de la subescala desarrolio
de compromiso en la segunda version del instrumento.

Por otro lado, la subescala direccion de otros, la cual, con un puntaje
minimo de 12 y un puntaje maximo de 18, se aprecia una distribucion con sesgo
negativo con sesgo negativo (As= -1,20) y mesocurtica (Ku= 0,11), observandose
qgue los valores para la subescala compromiso con Mercantil Banco Universal,

C.A. se ubican en los puntajes aitos y se aproxima a una distribucién normal (Ver
Figura 4)
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Figura 4. Histograma de la distribucion de los puntajes de la subescala direccidon
de otros en la segunda versién del instrumento.

Para la subescala foco en resultados, en la cual se obtuvo como puntaje
minimo 13 y como puntaje maximo 24, los puntajes se ubican hacia los valores
mas altos, presentandose la distribucion coleada hacia la izquierda (As= -1,32) y

de forma mesocurtica (Ku= 0,25), aproximandose a distribucion normal (Ver
Figura 5).
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Figura 5. Histograma de la distribucion de los puntajes de la subescala foco en
resultados en la segunda version del instrumento.

En cuanto a la subescala de integridad, con un puntaje minimo de 3 y un
puntaje maximo de 9 se obtuvo una distribucion uniforme alrededor de la media
(As = -0,46) y una distribucidn mesocurtica, correspondiente con la distribucion

normal (Ku = 0,56), como se puede apreciar en la Figura 6.
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Figura 6. Histograma de la distribucién de los puntajes de la subescala integridad
en la segunda version del instrumento.

Asi también ocurre con la escala total, la cual, al presentar un puntaje
minimo de 33 y puntaje maximo de 94, ia distribucion es simétrica (As= -0,63) y

de forma mesocurtica (Ku= -0,74), aproximandose a distribucion normal (Ver
Figura 7).
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Figura 7. Histograma de la distribucion de los puntajes de la segunda version del
instrumento.

Por otra parte, a pesar de la reduccion de mas de la mitad de los items, el
instrumento total presenté un confiabilidad alta (a= 0,963; df= 144, sig.= 0,000), sin
necesidad de la eliminacion de alguno para lograr una mejor adecuacion del indice
de consistencia interna, al igual que para las subescalas de aplicacion de la
experticia (o= 0,765; df= 144; sig.= 0,000) compromiso con Mercantil Banco
Universal, C.A. (o= 0,828; df= 144, sig.= 0,000), direccion de otros (a= 0,847, df=
144; sig.= 0,000),foco en resultados (o= 0,918; df= 144, sig.= 0,000) e integridad
(a= 0,830, df= 144, sig.= 0,000).

Sin embargo, la subescala de desarrollo de compromiso mostré un indice
de confiabilidad de 0,708 (df= 144; sig.= 0,000), que aumentaria a 0,945 si se
elimina el item 4, razon por la cual este item no sera incluido en el instrumento
final

Dados los resultados expuestos en este y los anteriores apartados, la
segunda versioén del instrumento se muestra en el anexo J




Discusidn

El presente estudio tuvo como finalidad desarrollar una medida psicométrica
que permita identificar el nivel de dominio de las competencias de rol supervisor
del Mercantil Banco Universal, C.A. para ser utilizada en el proceso de seleccion
de dicha institucion.

El constructo a medir fueron las competencias del rol supervisor el
Mercantil Banco Universal C.A., las cuales son anticipacion de oportunidades,
aplicacion de la experticia, compromiso con Mercantii Banco Universal, C. A,
desarrollo de compromiso, direccion de otros, foco en resultados, integridad y
orientacion al cliente.

Se asumié a cada competencia como una subescala contenida en el
instrumento total, y los indicadores psicométricos, basados en la teoria clasica de
los test, fueron observados para cada subescala y para el instrumento total.

Como indica Suarez (2015) al construir medidas psicométricas, la validez
interna de esta es observada a traves de los indicadores de confiabilidad y validez
de constructo. Ademas, Ardila (2011) y Elosta (2003) también estiman a las
evidencias de validez de contenido como fuentes de validez interna en una
construccion psicomeétrica.

Comenzando con las evidencias de validez de contenido, Silva, Guglietta y
de Llano (2009) consideran que esta se encuentra en la pertinencia de los
reactivos para medir la variable de interés, siendo avalado por un grupo de jueces
expertos. De estos ultimos se obtuvo su debida aprobacion, siendo la mayor critica
la longitud del instrumento.

En cuanto a la confiabilidad, el alpha de Cronbach obtenido para el
instrumento total tanto en la primera como en la segunda version de él, resulté en
un monto alto, que si bien puede ser indicador de una baja proporcion de varianza
de error en las mediciones, también es considerado como indicador de
redundancia entre estos (Soriano, 2015).

Este resultado puede ser producto de la naturaleza del constructo a medir:

competencias, ya que a pesar de que el modelo funcionalista que enmarca las
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competencias del Mercantit Banco C.A.,, pretende que cada competencia se
aproxime a la operatividad de los comportamientos (Guerrero y Alcaraz, 2009), en
todas convergen conocimientos, habilidades, caracteristicas personales,
experiencias, sentimientos, motivaciones y valores, dentro del contexto
organizacional, que pueden presentarse en mas de una competencia (Elizondo,
Armenteros y Molina, 2014; Medina, 2012).

Sin embargo, al calcular este indicador psicométrico para cada subescala
en particular, se observaron indices adecuados de consistencia interna para la
mayoria de estos, excepto para las subescalas de anticipacion de oportunidades,
orientacion al cliente, y como caso especial aplicacion de la experticia.

Asi pues, las subescalas correspondientes a las competencias de
anticipacion de oportunidades y orientacidon al cliente, cuyos indices de
confiabilidad no alcanzaron el criterio requerido para considerarse aceptable.
Soriano (2015) indica que esto se debe a la baja correlacion entre todos los items,
de forma tal que, en conjunto, no representan adecuadamente la variable a medir.

Se puede considerar que para la subescala de orientacion al cliente, el
numero de reactivos correspondientes a esta competencia (cuatro) influyeron en
su no adecuada representacién. A pesar de que Ardila (2011) indica que el criterio
a utilizar para decidir el porcentaje que ocupa cada area a evaluar en el
instrumento radica en la importancia que se le otorgue a cada area sobre la otra,
este criterio de decisidn conllevo a que el porcentaje que ocupd la competencia de
orientacion al cliente en el instrumento total fuese bajo (5%), pudiendo de esta
forma afectar en la precision con la que se mide orientacién al cliente.

Para la subescala anticipacion de oportunidades, se observd que a pesar
de que ocupd un 10% del instrumento total, el indice de confiabilidad no resultd
adecuado y cada reactivo correspondiente a esta competencia no aportd
relevancia en la consistencia interna. Se puede alegar que la medicion de esta
fue mas sensible a variables fortuitas que a la examinacion del dominio de la

competencia en los participantes (Cozby, 2009; Muhiz, 2010; Prieto y Delgado,
2010).
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Al revisar la definicion de la competencia anticipacion de oportunidades, se
indica que esta “es la capacidad de actuar proactivamente para identificar
oportunidades y amenazas identificadas en el entorno que pudieran afectar el
éxito de la organizacion” (“Guia de desarrollo de competencias del Mercantil
Banco Universal C.A.”, 2007; p.6). Esta competencia se diferencia de las demas
en que su definicion hace referencia a la movilizacion de recursos para situaciones
especificas, por lo que seria mas adecuada si se realizase por medio de técnicas
de observacion directa, las cuales posibilitan al participante a mostrar una amplia
gama de conductas segun la situacion y no respuestas especificas (Tejada y Ruiz
2016)

El resto de las competencias, mostraron indices de confiabilidad
adecuados, indicando que sus reactivos correspondientes son representativos de
cada competencia y es minima la varianza de error admitida por su medicion.

Una vez dispuesta la confiabilidad para las competencias de aplicacion de
la experticia, compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A., desarrollo de
compromiso, direccion de otros, foco en resultados e integridad, también se
obtuvieron resultados satisfactorios de la relacion entre cada una de dichas
competencias con los rol supervisor. Al estar estas competencias vinculadas
tedricamente con el rol , la comprobacion de esta relacion ofrece indicios de que
efectivamente si se esta midiendo el rasgo que se pretende medir (Miculik, 2001;
Kerlinger y Lee, 2002).

Al profundizar en los analisis a través de la capacidad que posee cada
reactivo para discriminar entre sujetos de rol de profesional de rol supervisor,
resalta en primer lugar aquelios items en los cuales los participantes mostraron
respuestas constantes independientemente de su rol.

Se observa que los reactivos 23 (“Tengo presente cuales son mis principios
y valores éticos por los cuales pudiese llegar a perder mi puesto de trabajo en
caso de que se me exigiera transgredirios”) y 59 (“Me comprometo con mi trabajo,
entendiendo como el mismo impuisa la gestibn de mi equipo.”) representan
conductas del maximo nivel de dominio y fueron respondidos por todos los sujetos

con el mayor puntaje de la escala (“Siempre”).
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Por otro lado, 66 (“Si hay una necesidad en el la institucién, solo me pongo
a disposicidn si hay un beneficio en particular para mi 0 mi area.”), representa una
conducta incompatible de la competencia compromiso con Mercanti Banco
Universal, C.A. y fue respondido por todos 0s sujetos con el menor puntaje de la
escala ("“Nunca”).

Se puede apreciar que estos tres reactivos, representan una fuente de
deseabilidad social en lo sujetos, de manera tal que su respuesta motiva a los
participantes a presentar una imagen favorable de si mismos (Gutiérrez et al.,
2016) Al corresponder estos items con el maximo nivel de dominio, se puede
decir que estos reactivos,

Por otro lado, el item 64 (*Actio segun lo mas aconsejable a pesar de que
no sea lo mas correcto.”), el cual representa una conducta incompatible de la
competencia compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A., fue respondido por
todos los sujetos con el mayor puntaje de la escala (*Siempre”). Como se puede
observar, este item representa un dilema contextualizado en una situacion
especifica. Inclusive, la competencia a la cual pertenece plantea en su definicion
gue “puede manifestarse al poner la misién de la empresa por delante de las
preferencias de trabajo o incluso, del area a la que pertenece”. (“Guia de
desarrollo de competencias del Mercantil Banco Universal C.A.”, 2007; p.31).

Esta acotaciéon implica que esta conducta ha de entenderse al margen del
contexto particular donde se evidencia la competencia, por lo que no seria
adecuado que su evaluacidn se separara de las condiciones especificas en las
que se evidencia (Tejada y Ruiz, 2016).

Ademas de estos cuatro reactivos, fueron eliminados otros 15 por no poseer
una correlacién significativa con la variable rol o por presentar un bajo poder
discriminativo. Se observé que las competencias de compromiso con Mercantil
Banco Universal, C.A. y desarrollo de compromiso fueron las que tuvieron la
mayor cantidad de reactivos eliminados (cuatro cada una), siguiéndole aplicacién
de la experticia con tres reactivos eliminados, competencia de integridad con dos
reactivos eliminados, u por Gltimo las competencias de direccion de otros y foco en
resultados resultaron con un reactivo descartable en cada una.
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Como indica Hogan (2015), el analisis discriminativo de los items se realiza
para determinar si los reactivos son capaces de detectar rasgos o caracteristicas
diferenciales en la poblacién, por lo que este grupo de 15 items que no poseen el
poder discriminativo suficiente para diferenciar a los sujetos en cuanto al rol que
ocupan, podrian tratarse de conductas que son genericas a estos dos rol en la
institucion.

En cuanto a los items que presentaron capacidad discriminativa, se pudo
observar caracteristicas particulares en el poder discriminativo de los reactivos
dependiendo de la competencia a la cual pertenecen:

e Alto poder discriminativo. Se observaron que los reactivos con esta
propiedad pertenecian a las competencias de direccion de otros (todos los
items correspondientes), desarrollo de compromiso (dos items) y aplicacion
de la experticia (un item).

o Poder discriminativo aceptable: Se observaron que los reactivos con esta
propiedad pertenecian a las competencias de compromiso con Mercantil
Banco Universal, C.A. (cinco items), aplicacion de la experticia (cinco
items), foco en resultados (dos items) y desarrollo de compromiso (tres
items).

e Bajo poder discriminativo: Se observaron que los reactivos con esta
propiedad pertenecian a las competencias de foco en resultados (siete
items), compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A. (cuatro items),
integridad (todos los items correspondientes) y aplicacion de la experticia
(un item).

Al visualizar la distribucion de los items en cuanto a su poder discriminativo,
se puede observar que la competencia que mejor diferencia entre los participantes
segun su rol es direccion de otros, ya que al resultar todos los reactivos
correspondientes correlacionados de forma alta y positiva con la variable rol , no
solamente es un indicador de un alto poder discriminativo, sino que tambien se
infilere que los reactivos de la subescala direccion de otros son muestras de

conductas representativas del rol supervisor.



111

Los items correspondientes a las subesclas aplicacién de la experticia y
desarrollo de compromiso, mostraron un poder discriminativo entre alto vy
adecuado, pudiéndose afirmar que también se trata de subescalas que mejor
mejor representan el rol supervisor.

Caso contrario son los reactivos correspondientes a las competencias de
integridad y foco en resultados, ya que si bien se relacionan positivamente con el
rol supervisor, la baja magnitud con la que ocurre esta correlacidn puede dar
cabida a inferir que las conductas que representan no son especialmente
determinantes del rol supervisor.

En el caso de la subescala compromiso con Mercantil Banco Universal,
C.A., sus reactivos varian entre un poder discriminativo adecuado y bajo, de tal
manera que es pertinente afirmar que las conductas figuradas por los reactivos
gque compone a esta subescala, representan en igual medida a las conductas
manifestadas por los participantes de rol supervisor.

El hecho de que la capacidad discriminativa de los reactivos radique en la
pertinencia 0 no de determinadas competencias, aludiendo a que cada
competencia se encuentra relacionada en mayor 0 menor medida por las tareas
correspondientes al rol , es esperado, ya que al tratarse de un modelo de
competencias basado enmarcado en el enfoque funcionalista, cada competencia
“se centra en la relacidon que hay entre el contenido del puesto o rol y el plan
estratégico global de la empresa” (Escobar, 2005, p.37). De esta forma, se puede
considerar que los hallazgos expuestos sobre la capacidad discriminativa de los
reactivos son evidencia de la validez de constructo del instrumento, y por lo tanto
validez interna del presente estudio.

Ademas de la evidencia de la validez de constructo como aporte a la validez
interna del presente estudio, es pertinente hacer referencia a la estructura interna
del instrumento, la cual se pretendid analizar, mediante el analisis factorial
exploratorio, debido al desconocimiento de la estructura factorial del modelo de
competencias del Mercantil Banco Universal, C.A., pero no fue posible aplicar
esta técnica debido a que el primer resultado arrojado fue que la matriz de

correlaciones no fue positiva, 10 cual indica que los 26 items definitivos para el
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instrumento se encuentran tan asociados que son iguales entre si, lo cual deriva
en la inadecuacion de los datos para el analisis (Lopez-Roldan y Fachelli, 2015).

Una posibilidad por la cual se haya obtenido este resultado para el analisis
factorial del instrumento total es que la naturaleza de las competencias implica un
proceso en el que se integran motivos, habilidades, actitudes, conocimientos y
aptitudes de los sujetos (Castro, 2011; Rodriguez, 2000; Tejada y Ruiz ,2016;
Torres y Nancy, 2005), sin embargo, en el presente instrumento, no se evalua
dicho proceso, sino el resultado de este: las conductas. A pesar de que las
conductas son indicadores del desempefio de los sujetos, estan conformadas por
el proceso unitario de las competencias.

Aun asi, para efectos de la comprensidén conceptual de las competencias
evaluadas por el instrumentos, se procedié a aplicar el analisis factorial a cada
competencia por separado, siguiendo la acotacion de Stevens et al. (2014).

La primera subescala analizada fue la de compromiso con Mercantil Banco
Universal, C.A., la cual también arroj6 como resultado que la matriz de
correlaciones no es cierta positiva. Ferrando y Anguiano (2010) exponen que al
poseer el conjunto de items o variables distribuciones asimétricas (con asimetria
entre +1 y -1), se dan relaciones no lineales y por lo tanto, una inadecuacién del
analisis factorial lineal, lo cual es el caso para esta subescala cuyos puntajes se
distribuyeron ligeramente hacia la izquierda.

Para la subescala de direccidén de otros, la comprobaciéon de supuestos
permitié la ejecucion del andlisis factorial. Sin embargo, al haber obtenido un solo
factor para esta subescala, lo cual indica que no hay dimensiones latentes (Lopez-
Roldan y Fachelli 2015) a la definicibn de este constructo establecido
previamente.

De esta forma, se puede entrever que la subescala direccion de otros, se
encuentra representada por conductas que convergen en conocimientos,
habilidades, caracteristicas personales, experiencias, sentimientos, motivaciones y
valores, (Elizondo, Armenteros y Molina, 2014; Medina, 2012), propios de esta
competencia
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Por otra parte, en la suebescala foco en resultados se obtuvieron dos
factores de cuyas configuraciones se infiere que en el primero se manifiestan
contenidos relacionados al disefio del plan de accion para alcanzar metas
laborales y reducir los riesgos, y el segundo se manifiestan contenidos asociados
a elementos como la persistencia y la innovacion para la consecucion de
resultados.

Si bien el concepto de competencias alude a la integracion de una serie de
caracteristicas personales que se desarrollan conjuntamente a través de la
experiencia (Tejada, 2016), es también inherente a las competencias el que estas
se demuestren en el quehacer y por ende, su observacion esté dispuesta a un
abanico de procesos de respuestas (Castro, 2011; Rodriguez, 2000; Tejada y Ruiz
,2016; Torres y Nancy, 2005), lo cual parece ser el caso de la subescala de foco
en resultados, en cuyos dos factores resultantes se aluden formas de proceder en
la consecucion de objetivos.

En el caso de la de las subescalas desarrollo de compromiso e integridad,
al estar compuestas por tres reactivos, no se observa pertinente la aplicacion del
analisis factorial.

Por ultimo, se exponen las evidencias de validez de criterio del instrumento
como parte de la validez externa del presente estudio (Elosta, 2003). La
obtencion de este tipo de evidencia se realizé a través de la correlacion entre las
puntuaciones de las subescalas que mostraron indicadores de confiabilidad y
evidencias de validez de constructo (aplicacion de desempeio, compromiso con
Mercantil Banco Universal, C.A., desarrollo de compromiso, direccion de otros,
foco en resultados e integridad) y la evaluacion de desempefio.

A pesar de que todas las correlaciones resultaron significativas, las
subescalas de mayor asociacion con la evaluacion de desempeno fueron foco en
resultados, integridad, compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A., direccion
de otros, desarrollo de compromiso y aplicacion de la experticia, en ese orden.

Como indican Pamos de la Hoz (2016) y Suarez (2015), las evidencias de

validez de criterio pueden servir para la comprension de las relaciones entre las
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competencias que fungen como determinantes de la seleccion del personal y lo
esperado en el desempeno de los empleados.

Al estar conformada la evaluacion de desempefo en un 20% por atributos
que se pueden considerar como valores en de la institucion que se traducen en el
quehacer diario de los empleados (calidad del trabajo, servicio al cliente,
cooperacidni/trabajo en equipo, conciencia economica y cumplimiento), es posible
comprender que las subescalas que se encuentran mejor asociadas sean foco en
resultados e integridad, las cuales, en resumen se encuentran definidas er

términos de valores y la excelencia en el trabajo.




Conclusiones y Recomendaciones

Se observa que la segunda version del instrumento, constituye una medida
confiable y valida para la medicion de las competencias de aplicacion de la
experticia, compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A., desarrollo de
compromiso, direccidon de otros, foco en resultados e integridad.

Al tomar en consideracion el instrumento total para los analisis
psicometricos de confiabilidad y analisis factorial, los resultados indicaron en que
todos los reactivos aportaban la misma informacion: la ejecucién de conductas en
el quehacer laboral como resultado del cumulo de experiencias, motivaciones,
conocimientos y habilidades. Con este hallazgo, se puede afirmar Ila
unidimensionalidad del instrumento, siendo pertinente recomendar el examen de
las propiedades psicométricas en el instrumento final con el modelo de Rasch de
la Teoria de Respuesta al {tem, para futuros estudios.

Sin embargo, los analisis psicométricos para cada subescala por separado
aportaron informaciéon mas profunda de la medicién de las competencias de rol
supervisor del Mercantii Banco Universal, C.A., en relacién al significado y
propésito del instrumento: la identificacion del personal mas apto para ser
promovido a un cargo de rol supervisor.

Se adopté la misma definicion de las competencias estipuladas en el
decalogo de la institucion, para conceptualizar los constructos pretendidos a
medir en cada subescalas, debido a que los datos no se adecuaron a la técnica de
analisis factorial, como en el caso de las subescalas de aplicacidon de la experticia,
compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A., desarrollo de compromiso e
integridad; o porque los resultados obtenido indicaron unidimensionalidad, como
es el caso de la subescala direccion de otros.

Solo de la subescala foco en resultados fue posible la extraccion de dos
factores, los cuales constituyen en formas de asumir operativamente los
procedimientos dispuestos para el puesto de trabajo.

Si bien estos resultados pueden considerarse necesarios para afirmar que,

a través del instrumento propuesto en este estudio efectivamente se estan
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midiendo ciertos constructos en los participantes (competencias de rol supervisor),
al conceptualizar la mayoria de estos sobre la base del decalogo de competencias
de la institucion, sin conocer el modelamiento de estas o antecedentes en los que
se planteen relaciones con otras variables, funge como razén suficiente para
proponer estudios futuros sobre la relacion de cada una de las subescalas con
instrumento que midan otras variables.

A pesar de los resultados sobre la estructura interna del instrumento total y
de cada una de las subescalas, los analisis con respecto a las evidencias de
validez de constructo y validez de criterio, aportan informacién en cuanto a la
interpretacion de las puntuaciones a la luz del propdsito del instrumento.

Debido a que cada subescala representa una competencias especifica del
rol supervisor, era de esperarse que se encontrara relacion entre estas y el rol, y
es positivo para para alegar que las puntuaciones del instrumento se refieren a
conductas asociadas al rol.

Si bien se puede afirmar que una alta puntuacion en alguna de las
subescalas es un indicador del dominio de la competencia, una lectura mas
conveniente de los resultados, seria que una alta puntuacién en alguna de las
competencias es indicador de una alta frecuencia de ejecucién de conductas
correspondientes al rol supervisor.

Este argumento, vuelve la mirada hacia los hallazgos de la capacidad
discriminativa de los items, ya que si bien la justificacion del presente estudio se
centra en el servir de una herramienta para la seleccién interna del personal, la
discriminacion de entre sujetos que tengan experiencia poniendo en practica
conductas correspondientes al rol supervisor, cobra relevancia.

De esta forma, los hallazgos entorno a la capacidad discriminativa de los
items, resultan en una medida de utilidad para identificar al personal mas apto
para una rol supervisor, dado que se pudo observar que las conductas que
representan los items no parecen estar asociadas al nivel de dominio adjudicado a
priori.

Como se ha expuesto anteriormente, es posible agrupar a las subescalas

del instrumento en bloques compuestos por la capacidad discriminativa de sus
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reactivos, al mismo tiempo se observa que estas agrupaciones parecen haber
surgido en torno a las areas de contenidos (competencias) que representaba cada
reactivo.

En el bloque de items con alto poder discriminativo se encuentran todos los
correspondientes a las subescalas de direccion de otros (5, 11, 19, 28, 30, 34, 62
y 69), desarrolio de compromiso (35 y 27), y un item de la subescala apliacion de
la experticia (16).

En el bloque de items de poder discriminativo adecuado, se encuentran
reactivos de las subescalas compromiso con Mercantil Banco Universal, C.A. (7,
46, 63, 67 y 72), aplicacion de la experticia (8, 21 y 511), y foco en resultado (1 y
32).

En el bloque de items de bajo poder discriminativo se encuentran todos los
correspondientes a la subescala integridad (15, 48, 71), y algunos items de las
subescalas foco en resultados (22, 26, 37, 58, 61), compromiso con Mercantil
Banco Universal, C.A. (2, 6, 25 y 31) y aplicacion de la experticia (38).

Dados estos resultados, si se tomase en cuenta estas agrupaciones de
items segun su poder discriminativo, podrian fungir como parametros para
relacionar con las demas conductas pertinentes a las competencias que no se
incluyeron en el presente estudio.

Aunque la identificacion de empleados que ponga en su practica laboral
conductas correspondientes a las competencias esperadas para el rol supervisor,
esto es una condicidbn necesaria pero no suficiente. La identificacidn de
candidatos que vayan a tener un alto desempefio laboral, cobra relevancia para
los procesos de seleccion de personal tanto externo como interno.

Las evidencias de validez de criterio indican a pesar de que todas las
subescalas del instrumento correlacionan alta y positivamente con la evaluacion
de desempefio, se observo que el nivel en el que ocurren estas asociaciones
varia en las subescalas, siendo las que mejor correlacionan con la evaluacion de
desempefio aquellas cuyos items poseen un bajo poder discriminativo (foco en

resultados e integridad) , y aquellas cuyos items poseen un poder discriminativo
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alto, correlacionan en menor medida con la variable criterio (desarrollo de
compromiso, direccidon de otros y aplicaciéon de la expertica).

Dados estos resultados y en consideracion del propésito y uso del
instrumento, se recomienda que las puntuaciones de este sea manejada con base
en los hallazgos de las evidencias de validez de constructo y de las evidencias de
validez de criterio. De esta forma, se obtendrian dos clases de informaciones: (a)
identificar el nivel en que los participantes aplican su vida labora conductas
propias del rol supervisor, usando los bloques reactivos segin su poder
discriminativo, y (b) establecer un perfil de competencias utilizando los puntajes
totales de cada subescala, para identificar aquellos sujetos que dominen
competencias mayor asociadas a un mejor desempeiio laboral.

Si se sigue esta propuesta se recomienda entonces que el tratamiento de
los datos se realice de dos maneras: por blogques de items y por subescalas de
competencias. Dependiendo de la puntuacion alcanzada por los sujetos en los
bloques de items, se podria determinar el nivel de dominio global de las
competencias de rol supervisor. Las puntuaciones por subescalas aportarian
informacién sobre el perfil de dominio de las competencias.

Para determinar los baremos del nivel de dominio global de competencias,
se recomienda la aplicacion del instrumento a una muestra de sujetos que se
encuentre en proceso de seleccion, ya que el ambiente de competitividad que
introduce este contexto puede estimular a los candidatos a mostrar deseabilidad
social.

Una vez mencionada la deseabilidad social, cabe destacar que no hay
resultados concluyentes con respecto a la efectividad del método utilizado en el
presente estudio para disminuirla, la cual consistié en informar a los participantes
que la prueba tiene la capacidad de detectar respuestas no sinceras, lo cual
afectaria su puntaje, ya que el disefio metodologico no permite la verificacion de
este punto.

Sin embargo, cabe destacar que los resultados con respecto aquellos items
que resultaron invariantes en ambos grupos de participantes (items 23, 59, 64 y

66) pueden ser utilizados como medidas de deseabilidad social.
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ANEXO A

Organigrama General o Corporativo del Mercantil Banco Universal, C.A.
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ANEXO B

Competencias, niveles de dominio y muestra de algunas conductas a medir en los rol de rol
supervisor del Mercantil Banco Universal, C.A.




Tabla Bl
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Niveles de dominio y conductas de la competencia Anticipacion de Oportunidades.

Anticipaciéon de Oportunidades

Niveles de dominio

Conductas

Conductas incompatibles

Actuan en forma reactiva, después de presentarse alguna
situacion de crisis.

Niveles 1-2: Identifican y actiian ante las
oportunidades para aprovecharlas y ante
los obstaculos para superarlos.

Monitoreo constante de procesos a su rol (créditos,
negocios, proyectos, clientes, etc.), identificando
situaciones o hechos que pudieran representar una
oportunidad o problema.

Nivel 3: Actuan rdapida y decididamente
en una situacion en que el tiempo de
respuesta es critico, de acuerdo a su
nivel de autonomia en la empresa,
buscando alternativas y/o contactando a
las personas que deben involucrarse.

» Analiza las situaciones actuales que son motivo de
preocupacion, identifica los problemas que pueden
surgir y determina y ejecuta los pasos que necesita dar
para impedir que el problema ocurra.

* Reconoce las situaciones en las que su actuacion ha
sido efectiva o no, asi como los factores que influyeron
y en qué otras formas pudo haber intervenido.

Nivel 4: Se anticipa a los acontecimientos
y actila para tomar ventaja de ellos.

s Planifica en funcidn a los distintos escenarios.

s Investiga cambios y tendencias emergentes en cada
uno de los factores externos e internos identificados y
reconoce las oportunidades y problemas potenciales

s Implementa cambios en su trabajo al cuestionar
proceso o funciones a su rol , pensando en formas en
hacerlo mas efectivo, compartiendo sus ideas con
colegas y revisando los resultados de los cambios que
hizo.

Tabla B2.
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Niveles de dominio y conductas de la competencia Aplicacion de la Experticia.

Aplicacion de la Experticia

Niveles de dominio

Conductas

Conductas incompatibles

Se sienten comodos con el nivel de conocimientos que tieneny
muestran poco interés por actualizarse en su area.

Expresan falta de confianza, impotencia o dudan de su conocimiento o
habilidad en su area de experticia.

Nivel 1-2: En estos niveles
se destacan
comportamientos que
tienen que ver con el
mantenerse actualizado
con los temas desu dreay
el uso de sus

conocimientos técnicos.

Se mantiene al dia en el sector y areas de su experticia al asistir
periddicamente a conferencias, leer revistas especializadas y/o
articulos de prensa donde haya informacion de nuevas tendencias o
practicas.

Al investigar sobre innovaciones en el sector o drea de experticia,
profundiza sobre el tema e identifica alguna que pueda ser de valor e
interés para el Mercantil Banco universal C.A.

Nivel 3: Ofrece apoyo
técnico

Mantiene una actitud de disponibilidad para aclarar dudas o
responder preguntas que sus colegas o clientes tengan sobre su area
de experticia

Mantiene una postura de experto ante las necesidades del Mercantil
Banco Universal, C.A. al brindar su opinion fundamentada en
experiencia y conocimientos profesionales, en apoyo técnico a las
diferentes areas que lo soliciten.

Ofrece proactivamente sus conocimientos y experiencia para la
identificacion de problemas y busqueda de soluciones en las
diferentes areas del Mercantil Banco Universal, C.A.

Nivel 4: Vincula su
experticia con las
necesidades del negocio

Nivel 5: Utiliza su
experticia para generarse
una vision de futuro

Participa en actividades de desarrollo formales y no formales (lecturas,
cursos, charlas, etc.) sobre temas técnicos relacionados con otras
areas del Mercantil Banco Universal, C.A.

Ofrece sus experiencias para apoyar el desarrollo del negocio en las
diferentes areas de la corporacion.

Es miembro de un comité, grupo o gremio en donde se discuten los
avances del sector o drea de su experticia, nuevos productos y/o
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innovaciones.

Se reline con otros departamentos para explorar oportunidades
futuras de negocios.

Tabla B3.

Niveles de dominio y conductas de la competencia Compromiso con Mercantil Banco Universal,

CA.

Compromiso con Mercantil Banco Universal C.A.

Niveles de dominio

Conductas

Conductas incompatibles

No posee la disposicion de comprometerse con una necesidad
organizacional a menos que haya un beneficio para su area o personal
en ello.

Da poca importancia a las prioridades de la organizacion y estimula el
actuar como islas”.

No participa en confrontaciones para resolver conflictos que afectan la
operacidén de Mercantil Banco Universal, C.A.

Nivel 1-2: Se adapta a la
organizacién y demuestra
lealtad.

Busca informacién y profundiza sobre la mision, vision y los valores de
la corporacién. Entiende que significan desde la posicion que ocupa y

los comportamientos que implican. Puede consultar con su supervisor
o personas de la organizacién que manejan estos temas.

Se asegura que el personal a su rol tiene claro el marco estratégico,
los valores y [as normas generando espacios para su discusion y
aclarando dudas.

Es cuidadoso y responsable con a informacién de empresa que divulga
a terceros {clientes, proveedores, amistades, familiares, etc.). Evita
hacer comentarios que afectan o comprometen la imagen del
Mercantil Banco Universal C.A.

Nivel 3: Apoya ala
organizacion.

Actla a favor de la misién de la organizacion, alineando su gestidn con
las prioridades, objetivos y necesidades organizacionales.

EvalGia permanentemente si las metas de drea a corto y largo plazo
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estdn alineadas con la mision y estrategias de la organizacién

e Antes de tomar decisiones de gran relevancia y/o de asignar
prioridades a las metas de su area, evalta las consecuencias que
dichas .acciones sobre otras areas y la organizacion en su totalidad.

s Identifica maneras en las que su area pueda cambiar procesos y
procedimientos a fin de ayudar a otras areas a funcionar mas
efectivamente por el beneficio de la organizacion.

e Al tener que tomar decisiones especialmente dificiles, piensa como si
fuera duefio de la organizacion.

» Asume un rol como socio de Mercantil Banco Universal, C.A., al
considerar que su responsabilidad va mas alla de aquellas asignaciones
especificas de su trabajo. Incluye, identifica y aprovecha
oportunidades que beneficiaran a la compania de una manera mas
global, aun cuando requiera un esfuerzo adicional por parte suya o de

. . area.
Nivel 4: Hace concesiones Ssuare

a favor de la organizacion. | | Actua como un agente de cambio al ayudar a otros a comprender las

necesidades mas globales de la organizacidn y la necesidad de un
esfuerzo adicional a fin de respaldar un bienestar organizacional mas
global.

+ Toma conciencia de la emocidn que pueden generar en si mismo
decisiones impopulares de la organizacién o que lo afecten
personalmente, y manifiesta su opinién a las instancias pertinentes si
asi lo desea.

Tabla B4.

Niveles de dominio y conductas de la competencia Desarrollo de compromiso.

Desarroilo de Compromiso

Niveles de dominio Conductas

. . s Permite que las personas trabajen aisladamente sin consultarse
Conductas incompatibles

mutuamente.
Nivel 1-2: Mantiene a las s Basado en las fortalezas y oportunidades de mejora de su equipo,
personas informadas y identifica la forma mas efectiva de apoyarse entre eilos y logra aportar

promueva la efectividad
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del equipo

lo mejor de cada uno, para el cumplimiento de los objetivos.

Nivel 3: Apoya y respalda
al equipo.

» Se asegura de contar con los recursos humanos, materiales y de

equipo requeridos para que su grupo de trabajo alcance los resultados
esperados. De ser necesario acude a otras instancias de la empresa.

s Genera espacios para el intercambio y retroalimentacion sincera con

los miembros de su equipo.

Nivel 3: Se posiciona como
lider y comunica una vision
de futuro convincente.

» Permite a sus colaboradores como ellos, como equipo, alcanzaran una

o mas de las metas del drea/unidad, suministrando informacion y
asistencia que necesitan a medida que desarrollan el plan de accion.

» Desarrolla con el equipo una vision que indica qué rol jugara su unidad

en el futuro de Mercantil Banco Universal C.A., al reflexionary
compartir sobre las principales metas y objetivos a lograr y como
quieren ser en el futuro, para asi llegar a una visién comun.

» ldentifica personas clave en otros equipos que podria apoyar en la

obtencion de metas y objetivos su area/unidad y promueve la
consolidacion e buenas relaciones compartiendo informacion que
pudiera ser Gtil, procurando que la relacion sea una via de doble
sentido que le beneficien mutuamente.

Tabla B5.

Niveles de dominio y conductas de la competencia Direccion de Otros.

Direccion de Otros

Niveles de dominio

Conductas

Conductas incompatibles

e Dedica poco o ningun tiempo a hacer seguimiento al desempefio de su
gente.

s Pospone sistematicamente las ocasiones en las que debe hacer
seguimiento al desempefio de su equipo.

Niveles 1-2: Dice a su
equipo lo que tiene que
hacer dando instrucciones
basicas y claras. Establece

e Da las instrucciones apropiadas, dejando razonablemente explicitas las
necesidades y exigencias.
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normas, reglas, objetivos e
indicadores de
desempeno, aclarando las
consecuencias de su
incumplimientos

Identifica las debilidades y fortalezas tanto en cada uno de los
miembros del equipo como del equipo en si.

Nivel 3: Establece
estandares de rendimiento
nuevo, diferente o mas
elevado.

Identifica los pasos a seguir a corto plazo para los procesos que llevan
a cabo cada uno de sus miembros y les hace seguimiento.

Fija estandares de excelencia que son retadores y alcanzables al
mismo tiempo.

Corrige errores cometidos por los miembros del equipo, ofreciendo
otras alternativas de accion para conseguir los objetivos.

Niveles 3: Controla el
cumplimiento de lo
establecido y toma
acciones para afrontar
problemas de rendimiento

Efectua evaluaciones periddicas y proporciona retroalimentacion,
basandose en informacion precisa y objetiva sobre acciones tomadas
por los miembros del equipo.

Lieva a cabo un seguimiento efectivo y situacional {(individual o del
equipo) de la gestion, comparandolo con los objetivos
establecidos. Se muestra firme con los resultados obtenidos y
acuerdos establecidos.

Estd comprometido con la empresa y toma acciones para aumentar el
rendimiento de la organizacion.

Asume la responsabilidad gerencial con conviccion.

Tabla B6.

Niveles de dominio y conductas de la competencia Foco en Resultados.

Foco en Resultados

Niveles de dominio

Conductas

Conductas incompatibles

No disefiar estrategias claras, definidas y adecuadas para alcanzar los
resultados y/u objetivos propuestos. Pierden energia y orientacion en
el camino

Desistir facilmente de los objetivos que se propone alcanzar

Nivel 1-2: Las personas

Al fijarse una meta objetivo, identifica los posibles obstdculos o
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con este nivel de dominio
quieren trabajar
correctamente y crea sus
propias medidas de
excelencia

problemas que pueden surgir durante la consecucién del mismo y
establece para cada uno de ellos un plan de contingencia que permita
superarlos.

Establece metas alcanzables de lograr para cada dia de trabajo e
incrementa gradualmente los niveles de dificultad. Se asegura de
cumplirlas en el plazo previamente establecido.

Nivel 3: Mejora el
desempefio

Disefia un sistema para mantenerse informado de su progreso en
contraste de los estandares de desempefio establecidos.

Analiza los estandares de calidad usados para medir el desempefio en
su area.

Desafia los paradigmas que se relacionan con su entorno y con su
organizacion en su totalidad. Considera otras maneras para operar mas
efectivamente hacia el éxito superando los obstaculos.

Niveles 3: Establece metas
retadoras y trabaja para
alcanzarlas. Realiza
analisis costo-beneficio y
asume riesgos calculados

No piensa que las cosas se hacen siempre de igual manera. Disefia un
nuevo proceso, lo discute con su superior y lo implanta cuantificando
fas mejoras o resultados obtenidos en términos de tiempo, costo,
recursos invertidos, calidad y/o satisfaccion del cliente.

Aprende a utilizar herramientas que represente la organizacion y que le
permitan determinar las acciones criticas, las fechas tope, actividades
retrasadas, etc. Revisa el progreso de sus resultados en proyectos,
planificacion, satisfaccion del cliente, incidencias tecnoldgicas, etc.
contra las metas esperadas.

Identifica los factores clave de éxito y los actualiza periddicamente.

Esta constantemente alerta a las oportunidades para incrementar la
eficiencia modificando los sistemas del Mercantil Banco Universal C.A..
Cuando identifica una mejora que sea viable, la pone a prueba para
considerar sus resultados. Trata de proyectar todas las implicaciones
posibles que podria tener dentro de su area o dentro de la empresa y
discute los resultados con sus supervisores, solicitandoles
retroalimentacion.

Tabla B7.

Niveles de dominio y conductas de la competencia integridad.
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integridad

Niveles de dominio

Conductas

Conductas incompatibles

o Hacenlo mas “aconsejable” en lugar de hacer “lo correcto”

Nivel 1-2: Actua en el
trabajo con criterios de
honestidad y
transparencia. Actta de
acuerdo con sus valores y
creencias

s Dedica tiempo a cuestionarse sobre como actuar de manera
consistente en relacién a cierto valor sea personal o del Mercantil
Banco Universal, C.A.

Nivel 3: Actta segln sus
valores aunque no sea
facil

* Recuerda situaciones laborales relativamente recientes en donde haya
cometido algun error e identifica lo que hizo en esas situaciones, las
emociones asociadas y determina las acciones que le ayudaran a
obtener mejores beneficios.

« Se mantiene informado de las situaciones relacionadas con manejos
no-éticos dentro de Mercantil Banco Universal C.A,, reflexiona sobre
qué hubiera hecho en esa situacion.

Nivel 4: Actda segln sus
valores, aunque elio
conlleve a importante
costo o riesgo

« Realiza una lista de principios éticos y valores por los cuales estaria
dispuesto a perder su puesto de trabajo en caso de que se le exigiera
transigirlos.

« Verifica las barreras o habilitadores internos que posee para abordar
una situacién en la que un superior esté incurriendo en una grave falta
en relacion con una norma de Mercantil Banco Universal C.A.

+ Identifica barreras internas para confrontar a ciertas personas, ya sea
por rango, rasgos autoritarios, vinculos emocionales, entre otros.

Tabla B8

Niveles de dominio y conductas de la competencia Orientacion al cliente.

Orientacion al cliente

Niveles de dominio

Conductas Incompatibles

Conductas

s Concentrarse en sus propios objetivos y no en las necesidades del
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cliente en su grupo de trabajo y a las otras areas de la organizacion

Nivel 1-2: Responde
apropiadamente y
mantiene una
comunicacion clara

Mantiene comunicacién periddica con el cliente para hacerlo sentir
atendido. No espera contactar clientes solo cuando ellos se ponen en
contacto o cuando corresponda con la planificacion, hitos de
proyecto/cobranzas u otros.

Nivel 3-4: Asume
responsabilidad personal
para corregir o resolver
problemas y agregar valor
al cliente

Cuando un cliente comunica problema o insatisfaccion discute
abiertamente el mismo con el cliente, y si es de su drea hace lo posible
por resolverlo, sino se comunica con la instancia requerida.

Nivel 5-6: ldentifica y
resuelve necesidades de
fondo del cliente y Actda
con perspectiva de largo
plazo

Indaga las situaciones que esta enfrentando el cliente en su negocio,
mas alla de las necesidades que ya los productos de la organizacién
estan satisfaciendo. No se limita sélo a los productos o servicios que
vende.
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ANEXO C

Carta explicativa para solicitar a los jueces expertos la revision del instrumento
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Estimado/a Profesor/a:

Le solicito su asesoria en evaluar el instrumento que se desarrollara en el
trabajo de grado para optar al titulo de Licenciado en Psicologia en la Universidad
Catdlica Andrés Bello que tiene como objetivo. Desarrollar una medida
psicométrica que permita identificar el nivel de dominio de las competencias
de gerencia basica de una institucion bancaria para ser utilizada en el
proceso de promocion de personal de dicha institucion.

Las competencias correspondientes al rol de gerencia base especificadas en la
Guia de Desarrollo de Competencias de la institucion (HayGroup, 2007) son:
(a) anticipacion de oportunidades, (b) aplicacion de experticia, (C) compromiso
con la organizacion, (d) desarrollo de compromiso, (e) direccion de otros, (f)foco
de resultados, (g) integridad y (h) orientacion al cliente.

Cada competencia cuenta con cuatro niveles de dominio junto con las
conductas que representan cada nivel. Se pretende medir cada item en una
escala tipo Likert, en la que los participantes deberan indicar la frecuencia
aproximada de ejecucion, segun las categorias de “Nunca”, “A veces”, “Muchas
Veces” y “Siempre”’. Cada categoria se puntuara de la siguiente forma:

e Nunca=0

o« Aveces=1

¢ Muchas veces = 2

e Siempre =3

Los items que representen conductas de los niveles de dominio 1, 2y 3, seran
codificados con signo positivo, mientras que los items que representen conductas
incompatibles (nivel de dominio cero) seran codificados con signo negativo. La
puntuacidbn de esta escala se obtendra mediante la suma algebraica que
representa cada una de las categorias que el sujeto escoja. Un mayor puntaje
reflejara un mayor dominio de la competencia mientras que un menor puntaje
reflejara un menor dominio de ella.

Las conductas y la cantidad de items que cada competencia contemplara en el
instrumento, fueron designadas en consenso con el coordinador de Seleccion de
Recursos Humanos de la institucion bancaria en la que se efectla el presente

proyecto. Para esto, el criterio utilizado fue la importancia que la institucion le
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otorga a cada competencia en el proceso de reclutamiento y seleccion de
candidatos de gerencia basica.

De esta manera se constataron 72 items para el instrumento total, dispuestos
de forma aleatoria en el instrumento. El orden de presentacion de items sera igual
para cada sujeto de la muestra, pretendiéndose aplicar el instrumento mediante
una herramienta digital. Cabe acotar que debido a términos de confidencialidad,
para la presente validacidon por parte de jueces expertos, el nombre de la
institucién ha sido omitido, pero estara presente en la version final del instrumento.

Por favor, valide la pertinencia de los reactivos en cuanto a redaccion,
estructura, contenido y escala de valoracién, e instrucciones del instrumento final.
De igual modo, realice las acotaciones, sugerencias, modificaciones 0 comentarios
que considere necesarias para el instrumento final, asi como la eliminaciéon o
inclusidn de nuevos items en las escalas que le parezcan.

Al finalizar, se le solicita enviar sus correcciones y comentarios o
comunicandose por correo electronico (seesilvial@gmail.com) o por via telefénica
(0414-369-035).

A continuacion se le presentara la tabla de especificaciones, que en
consideracion del espacio permitido en el documento, se encuentra fraccionada
por competencia. Seguidamente, se encuentra el instrumento final.

iGracias de antemano por su colaboracién!
Atentamente,

Silvia El Fakih (C.1.: 21.016.250). Tesista

Antonio Tonelli (C.1.: 5.970.259). Tutor.
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ANEXO D

Tabla de Especificaciones
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AREA (COMPETENCIA) | % | CONTENIDO (COMPETENCIA) | % | JPode | N° ) Total
Reactivo | reactivos | items
Nivel 0: Conductas incompatibles 20 | Llikert 1
Niveles 1-2: Identifican y actlan ante
las oportunidades para aprovecharlas 20 Likert 1
Anticipacion de y ante los obstaculos para superarlos.
oportunidades: Es la
capacidad de actuar Nivel 3: Actuan rédpida y
proactivamente para decididamente en una situacién en
identificar oportunidades | 10 |9ue el tiempo de respuesta es critico, 7
y amenazas identificadas de acuerdo a su nivel de autonomia 30 Likert 2
en el entorno que en la empresa, buscando alternativas
pudieran afectar el éxito y/o contactando a las personas que
de la organizacion deben involucrarse.
Nivel 4: Se anticipa a los
acontecimientos y actla paratomar | 30 | Likert 3
ventaja de ellos.
Aplicacion de la Nivel 0: Conductas incompatibles 20 | Likert 2
experticia: Es la Nivel 1-2: En estos niveles se
capacidad para poner en destacan comportamientos que
practica y ampliar el tienen que ver con el mantenerse .
e . , ) ) 20 Likert 2
conocimiento técnico, asi actualizado con los temas de su drea
como para transferir a y el uso de sus conocimientos
otros aquellos técnicos.
conocimientos Nivel 3: Ofrece apoyo técnico ,
relacionados con el 15 30 | Likert 3 1
trabajo para contribuir Nivel 4: Vincula su experticia con las
con los resultados del necesidades del negocio y la utiliza
Mercantil Banco para generarse una vision de futuro
Universal C.A.. Muestra
interés por desarrollarse 30 Likert 4
y continuar adquiriendo
nuevos conocimientos
para contribuir con el
negocio
Compromiso con Nivel 0: Conductas incompatibles i
" 20 Likert 3
Mercantil Banco
Universal: Es demostrar Nivel 1-2: Se adapta a la organizacion ,
la capacidad y voluntad y demuestra lealtad. 20 | Likert 3
de alinear su - — B S
. Nivel 3: Apoya a la organizacion. .
comportamiento con las 30 Likert 4
necesidades, prioridades 20 14
y objetivos de Mercantil Nivel 4: Hacg'concesiones a favor de
Banco Universal C.A. Se la organizacion
supone actuar de forma 30 | Likert 4

que se consigan los
objetivos de la




organizacién o se
satisfagan las
necesidades de esta
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Desarrollo de
Compromiso: Es la
capacidad de
transformar a su gente,
convirtiéndolos de un
grupo de individuos, a un
equipo alineado,
motivado y
comprometido hacia una
misma vision y objetivos,
aprovechandoy
potenciando los talentos
de cada uno de
ellos. Implica conseguir
la confianza y disposicion
de su gente,
preocupandose por sus
necesidades

10

Nivel 0: Conductas incompatibles

20

Likert

Nivel 1-2: Mantiene a las personas
informadas y promueva la
efectividad del equipo

20

Likert

Nivel 3: Apoya y respalda al equipo.

30

Likert

Nivel 3: Se posiciona como lider y
comunica una visién de futuro
convincente.

30

Likert

Direccion de Otros: Es el
interés de hacer a las
personas responsables
por su
rendimiento. Aclara las
expectativas y orienta
adecuada y eficazmente
el desempefio de su
equipo hacia las metasy
objetivos establecidos,
mediante la fijacion de
metas vy acciones de
seguimiento

15

Nivel 0: Conductas incompatibles

Niveles 1-2: Dice a su equipo lo que
tiene que hacer dando instrucciones
basicas y claras. Establece normas,
reglas, objetivos e indicadores de
desempefio, aclarando las
consecuencias de su
incumplimientos

20

20

Likert

Likert

Nivel 3: Establece estandares de
rendimiento nuevo, diferente o mas
elevado.

30

Likert

Niveles 3: Controla el cumplimiento
de lo establecido y toma acciones
para afrontar problemas de
rendimiento

30

Likert

11

Foco en Resultados: Es el
genuino interés por
alcanzar y sobrepasar los
resultados y estandares
de excelencia
establecidos. Implica
esforzarse y superar
obstaculos, fijarse
objetivos retadores,

15

Nivel O: Conductas incompatibles

Nivel 1-2: Las personas con este nivel
de dominio quieren trabajar
correctamente y crea sus propias
medidas de excelencia

20

20

Likert

Likert

Nivel 3: Mejora el desempeiio

30

Likert

11




asumir riesgos y buscar
mejorar continuamente
los procesos a su rol

Niveles 3: Establece metas retadoras
y trabaja para alcanzarlas. Realiza
analisis costo-beneficio y asume
riesgos calculados

30

Likert
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Integridad: Es la
capacidad de actuar de

forma consistente con lo
que se dice y con los
valores, gque pueden
provenir de la empresa,
de la sociedad o del
codigo ético personal.

10

Nivel 0: Conductas incompatibles

20

Likert

Nivel 1-2: Actda en el trabajo con
criterios de honestidad y
transparencia. Actla de acuerdo con
sus valores y creencias

20

Likert

Nivel 3: Acta segln sus valores
aungue no sea facil

25

Likert

Nivel 4: Actua segin sus valores,
aungue ello conlleve a importante
costo o riesgo

35

Likert

Orientacion al Cliente:
Es el deseo de ayudar o
servir a los demas en
satisfacer sus
necesidades. Implica
esforzarse por conocer al
cliente, sus intereses, asi
como resolver los
problemas del mismo

Nivel 0: Conductas Incompatibles

25

Likert

Nivel 1-2: Responde apropiadamente
y mantiene una comunicacion clara

25

Likert

Nivel 3: Asume responsabilidad
personal para corregir o resolver
problemas y actuar para agregar
valor al cliente

25

Likert

Nivel 4: identifica y resuelve
necesidades de fondo de este y actua
con perspectiva de largo plazo

25

Likert
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ANEXO E

Correcciones y recomendaciones realizadas por los jueces expertos
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Prof. Daniel Steinhold (Lcdo. Psicologia, profesor de Teoria de los Tests en
la Universidad Catoélica Andrés Bello):

- En Anticipacion de Oportunidades nivel 3, item 2 en la descripcidon de la
competencia dice "proceso” y deberia ser procesos. No es el item como tal pero
puede afectar el trabajo.

- En Anticipacion de Oportunidades nivel 2, item 1 dice que la persona se toma su
tiempo para resolver el problema, pero segun entendi del constructo, la persona
debe responder rapidamente. Asi que se puede interpretar como un rasgo
negativo de la persona y no positiva.

- Con respecto a la primera competencia y la segunda hay un cambio de redaccién
en los items. Unos andan en primera persona, y otros en tercera persona. Cuidado
con eso

- En Aplicacion de la Experticie nivel 2, item 1 falta una tilde en ésta

- En AdIE nivel 3, item 3, hay una mayuscula coleada.

- En AdIE nivel 4, item 2 dice "donde considero puedo contar'... deberia ser un
"que puedo contar”

- En AdIE nivel 4, item 4 hay una mayuscula coleada

- En Compromiso con la Institucion nivel 0, item 3 falta tilde en éstas.

- En Ccll hay dos items que se repiten en el nivel 4

- En Desarrollo de Compromiso nivel 3, item 3 falta una e en equipo.

- En Direccion de Otros nivel 0 item 1 se repite la "a"

- En DO nivel 0 item 2 dandole debe llevar tilde

- En DO nivel 2, item 2 falta una tilde en "se".

- En DO nivel 3, item 3 hay un "que" de sobra y se puede decir "Cuando doy
feedback"

- En Foco de Resultados nivel 0, se repiten los items

- En FdR nivel 3, item 2 la palabra constantes esta en plural y la redaccién es un
poco confusa. Puede ser " Reto de manera constante paradigmas
organizacionales, buscando maneras de operar mas efectivas que impulsen el
éxito organizacional.

- En Integridad nivel 0, item 2 "éstos" deberia llevar tilde
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- En integridad nivel 3, item 1 hay un cambio de primera persona a tercera
persona en el item.

- Orientacion al Cliente. En el tltimo item prensa esta en mayusculas.

Prof. Hilda Ruiz (Licda. En Psicologia, profesora en la escuela de ciencias
sociales de la Universidad catélica Andrés Bello)

Redaccién: Debe mejorarse.

Considero que el item debe estar apegado al indicador conductual, cosa que no
sucede en todos los items. Por otra parte debe poderse vincular con conductas
por ende deben ser muy concretas las redacciones y mas bien cortas de manera
que no se incluyan o refieran a varias conductas una misa medicion o items.
Estructura: acorde, aunque un poco largo.

Contenido y escala de valoracién: en cuanto a la escala es favorable y
conveniente que sea de 4 alternativas de respuesta, para eliminar la tendencia
central.

Instrucciones del instrumento final: hacer énfasis en que es frecuencia de
ocurrencia o manifestacion de la conducta en el lugar de trabajo para que le quede
mas claro a la persona que llenaréa el instrumento. No entiendo si son frecuencias
de conductas lo que se quiere medir para qué penalizar a la persona que esta
llenando el instrumento con factor de correccién.

Lcda. Inmaculada Silera (Gerente de la unidad de Seleccion y regiones del
interior del Mercantil Banco Universal, C.A., hasta el afio 2016).

«Agrega a las instrucciones “Si es dificil elegir solo una respuesta, piense en
situaciones donde haya tenido la oportunidad de actuar de la forma que se le

propone o responda la que mas se parezca a su manera de actuar’.

e Agrega a la informacion de la penalizaciéon por respuestas no sinceras, agrega
“invalidada, afectando el resultado final”

« Mejoramiento de redaccion en los mismos items sefialados por el prof. Steinhold.
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ANEXO F

Primera version del instrumento
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A continuacion se presentan una serie de conductas, de las cuales
quisiéramos saber la frecuencia en que usted manifiesta dichas conductas en su
lugar de trabajo actual dentro de la institucidn. Para contestar, usted dispone de
cuatro (4) casillas que indican qué tan seguido usted actua de dicha manera.
Marque solo una casilla para cada fila, ya que si marca mas de una, no podremos
contar su respuesta. Si es dificil elegir una sola respuesta, piense en todas las
situaciones donde haya tenido la oportunidad de actuar de la forma que se le
propone.

Tenga en cuenta que no hay respuestas ni buenas ni malas, ni incorrectas e
incorrectas, solo trate de responder con la mayor sinceridad posible y usando su
propio criterio, ya que el instrumento presentado tiene la capacidad de detectar
respuestas falsas y su puntuacién podria ser penalizada, afectando negativamente
su puntaje.

Sus respuestas son totalmente andnimas y se tomaran en cuenta los

resultados globales de todos los participantes, no los individuales.

A Muchas

veces veces

1. Reto de manera constante paradigmas
organizacionales, buscando maneras de operar
mas efectivas que impulsen el éxito
organizacional.

2. Evalio permanentemente mi trabajo
garantizando que el mismo este alineado con las
metas del area a corto y largo plazo de la
organizacion.

3. Suelo reunirme con otros departamentos para
explorar oportunidades futuras para La
institucion.

4. Al identificar un problema o una oportunidad
importante en el area, pido a cada miembro del

equipo ideas para sacarle provecho a la

Nunca Siempre
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situacion o resolver el problema.

5. Solo superviso a mi equipo de trabajo cuando
solicito los resultados de sus actividades.

6. Evito las confrontaciones, aunque éstas
puedan dar soluciones a conflictos presentes en
la organizacioén.

7. Al cambiar procesos y procedimientos a mi rol
, identifico como estos cambios pueden ser
beneficiosos para oftras areas y para la

instituciéon en general.

8. Ofrezco mi apoyo a otras areas de la
institucion, donde considero que puedo contar
con cierta experticia para impulsar el desarrollo
de las actividades.

9. Me mantengo actualizado sobre nuevas
tendencias y cambios que podrian favorecer y
desfavorecer las funciones a mirol .

10. Suelo posponer reuniones de seguimiento
con mi equipo y estableciendo prioridad a otras
tareas.

11. Cuando doy retroalimentacion a alguno de
los miembros del equipo, menciono qué otras
acciones pudieron ser ejecutadas para
conseguir los objetivos.

12. Al realizar mi trabajo, priorizo mis propios
objetivos antes de las necesidades del cliente o
de otras areas de la organizacién.

13. Realizo la planificacion tomando en
consideracion ios diversos factores que
pudieran intervenir y disefio muaitiples
escenarios.

14. Comparto informacién atil con personas de

otros equipos que podrian apoyar la obtencion
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de metas y objetivos en mi area y/o objetivos

comunes a la organizacion.

15. Me mantengo informado sobre las
situaciones relacionadas con manejos no-éticos
dentro de La instituciéon y reflexiono sobre qué
hubiera hecho en esa situacion.

16. Pertenezco a algiun comité, grupo o gremio
en donde se discuten los avances del sector o
area de mi experticia, nuevos productos y/o
innovaciones.

17. Al tomar decisiones en mi trabajo, considero

la mision, visién y valores del La institucion

18. Al enterarme de algin problema en alguna
area de la instituciéon ofrezco mi apoyo basado

en mis conocimientos y experiencia profesional.

19. Cuando explico las metas de las actividades
y procesos llevados a cabo en la unidad, fijo
estandares de excelencia que son retadores y

alcanzables al mismo tiempo.

20. Cuando se me presentan ciertas metas u
objetivos, trabajo segin como van surgiendo las
cosas.

21. Asisto a conferencias, charlas, cursos y/o
talleres sobre temas técnicos relacionados con
otras areas del La institucion.

22. Me cuesta persistir en el logro de los
objetivos que se me asignan.

23. Tengo presente cuales son mis principios y
valores éticos por los cuales pudiese llegar a
perder mi puesto de trabajo en caso de que se
me exigiera transgredirlos.

24, Luego de que surge alguna dificultad, hago
lo posible para solventarla.
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25. Al presentarse decisiones impopulares en la
organizacion o que me afectan personalmente,
manifiesto mi opinion ante las instancias
pertinentes.

26. Determino los posibles obstaculos o
problemas que pudieran afectar la consecucion
de los objetivos asignados y disefio planes de

contingencia para mitigarlos

27. Cuando converso con los miembros de mi
equipo, ya sea en reuniones formales o
informales, discutimos sobre el rol que juega
nuestra unidad en el futuro de la institucion y
sus logros.

28. Cuando surge alguna actividad inhabitual o
urgencia, sé quién (es) persona (s) de mi equipo
puede (n) hacerse rol , ya que conozco sus
fortalezas y debilidades.

29. Comprendo las repercusiones que generan
las decisiones y metas de mi area en otras

unidades del La institucion.

30. Al delegar procesos o actividades de corto
plazo a algin miembro del equipo, especifico
cada uno de los pasos a seguir y hago
seguimiento.

31. Cuando converso con terceros (clientes,
proveedores, amistades, familiares, etc.), evito
hacer comentarios que pudiesen afectar o

comprometen la imagen del La instituciéon

32. Ante situaciones en las cuales los resultados
son similares en el tiempo, disefia mejoras al
proceso enfocado en la obtencion de beneficios
en cuanto a satisfacciéon del cliente, costos y

recursos invertidos.
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33. Determino cuales son mis propias barreras
para confrontar a ciertas personas, ya sea por
rango, rasgos autoritarios, vinculos

emocionales, entre otros.

34. En las actividades y procesos de mi area,
comparo el aporte y/o logros de cada miembro
del equipo asi como del equipo en si, con los
objetivos previamente establecidos.

35. Antes de ejecutar actividades y/o procesos
laborales, me aseguro de contar con los
recursos humanos, materiales de equipo para
que mi grupo de trabajo alcance los resultados
esperados.

36. Si observo que un superior esta incurriendo
en una grave falta en relaciéon con una norma de
La institucion, pienso la mejor manera de
abordar la situacién.

37. Determino y especifico los factores claves de
éxito y los actualizo periédicamente.

38. Cada vez que un colega me solicita aclararle
alguna duda referente al trabajo, encuentro el
espacio y tiempo para apoyarlo.

39. Me establezco metas alcanzables e
incremento de manera gradual la dificultad de
las mismas tomando en consideracion el plazo
establecido para su consecucién.

40. Comparto y reviso con mis colegas las
nuevas implementaciones que he hecho en mi
trabajo.

41. Si observo que un compafero realiza
conductas incongruentes con los objetivos del
La instituciéon, dispongo de mi tiempo para
explicarle cuales son las necesidades globales
de la organizaciobn como estan implicadas
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nuestras acciones en dichas necesidades.

42. Me actualizo en lo que le pasa a la industria o
el sector del cliente, a través de conversaciones
con él, paginas web, prensa, lectura
especializada, etc., con la finalidad de evaluar si
el portafolio de productos de la organizacién
esta satisfaciendo todas las necesidades del
cliente.

43. Ante las actividades cotidianas o
inhabituales, dejo explicitamente las
necesidades y exigencias requeridas para lograr
los objetivos.

44. Uso estrategias y herramientas a mi
disposiciéon para mantenerme al tanto del curso

de los procesos a mirol .

45. En las reuniones de equipo pido la opinion
de los demas, estimulo la generacion de ideas e

incorporo tanto mis ideas como la de los demas

46. Al tener que tomar decisiones especialmente
dificiles, evalio el impacto que pudiese tener
sobre la organizacion.

47. Dudo sobre los conocimientos ylo
habilidades que poseo en cuanto a ciertos temas
en mi area laboral.

48. Reflexiono sobre los valores de la institucion
y como éstos influyen en mi desempefio.

49. Pienso que hay mas temas de mi area laboral
en los que podria profundizar, pero me siento

suficientemente capaz con lo que ya domino.

50. Luego de wuna situacién apremiante,
identifico aquellos factores que favorecieron o
desfavorecieron los resultados.

51. Confio en que tengo la suficiente experiencia
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y conocimientos profesionales para brindar una
opiniéon técnica a cualquier actividad en el La

institucion. No importa qué

52. Soy capaz de explicar como las actividades y
funciones de mi rol se alinean con la misién,
vision y valores el La institucién.

53. Cuando un cliente comunica un problema o
insatisfaccion, lo discuto abiertamente con ély
evalio las posibilidades de resolucién del
mismo, y en el caso de que esté fuera de mi
competencia, lo escalo a otras unidades y hago
seguimiento a la solucion del planteamiento

54. Ante situaciones urgentes, planifico y actio
inmediatamente para prever todas las posibles
consecuencias negativas.

55. Cuando aprendo algo nuevo relacionado a mi
area de experticia, pienso en como podria

ponerlo en practica en el La institucion.

56. Cuando se establece una meta a corto o
largo plazo, identifico como engranar las
fortalezas y debilidades de cada miembro del
equipo para que puedan (o podamos) aportar

57. Me es indiferente que cada quien trabaje
individualmente sin compartir dudas u
opiniones.

58. Discuto y reflexiono con mi supervisor y /o
colegas los estandares de calidad usados para
medir el desempefio en mi area.

59. Me comprometo con mi trabajo, entendiendo

como el mismo impulsa la gestién de mi equipo.

60. Disefio esquemas de seguimiento para
obtener retroalimentacién sobre el logro de los
objetivos
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61. Cuando me encuentro ante una oportunidad
para incrementar la eficiencia del La institucion,
identifico una mejora que sea viable y la pongo a
prueba, luego de proyectar todas |las
implicaciones posibles que podria tener dentro
de su area o dentro de la empresa.

62. Planifico reuniones de retroalimentacion con
el equipo para exponer informacion precisa y
objetiva sobre situaciones que ocurren en el
desempeiio de las tareas de la unidad.

63. Cuando un colega o el personal a mi rol
posee dudas sobre las estrategias, valores y/o
normas de La institucion, me tomo el tiempo
necesario para la discusion y aclaraciones
requeridas.

64. Actio segun lo mas aconsejable a pesar de
que no sea lo mas correcto.

65. Cuando me entero de alguna innovacion en
mi area de experticia, investigo sobre ésta.

66. Si hay una necesidad en el La institucion,
solo me pongo a disposicion si hay un beneficio
en particular para mi o mi area.

67. Mi comportamiento en el La institucion
incluye responsabilidades que van mas alla de
aquellas asignaciones especificos a mi trabajo,
buscando oportunidades que pudiesen
beneficiar a la organizacion

68. Contacto periédicamente a los clientes sin
esperar a que ellos se pongan en contacto
tratando de mantener la cercania y haciéndolos
sentir atendidos.

69. Acepto las responsabilidades de mi rol con
total conviccion entendiendo que entre ellas se
encuentra la de liderar un equipo de trabajo.
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70. Reviso el progreso de mis resultados en
proyectos, planificacion, satisfaccién del cliente,
incidencias tecnol6gicas, etc. contra las metas
esperadas, usando herramientas que represente
la organizacién y que le permitan determinar las
acciones criticas, las fechas tope y actividades
retrasadas.

71. Al recordar situaciones laborales
relativamente recientes en donde he cometido
algun error, identifico qué aspectos provocaron
el mismo y trato de corregirlos para obtener
mejores beneficios.

72. Considero que cada persona en La
institucion debe velar por su propio trabajo.
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ANEXO G

Estadisticos descriptivos y prueba Kolmogorov-Smirnov para cada item
obtenidos de la muestra total



Desviacion Kolmogorov-

item  Media Sig.
estandar Smirnov
1 2,87 0,33 0,521* 0,000
2 2,91 0,28 0,534* 0,000
3 2,52 0,73 0,400* 0,000
4 2,74 0,69 0,520 0,000
5 1,49 1,50 0,343* 0,000
6 0,25 0,83 0,535* 0,000
7 2,87 0,33 0,521* 0,000
8 2,87 0,33 0,521* 0,000
11 1,87 0,92 0,326* 0,000
14 2,22 0,41 0,482* 0,000
15 1,44 0,71 0,419* 0,000
16 0,59 0,49 0,389* 0,000
17 1,98 0,98 0,329* 0,000
18 2,27 0,88 0,356* 0,000
19 1,95 0,88 0,224* 0,000
21 1,70 0,55 0,362* 0,000
22 0,07 0,26 0,538* 0,000
23 3,00 ,000
25 2,63 0,64 0,409* 0,000
26 2,14 0,90 0,318* 0,000
27 1,81 0,88 0,321* 0,000
28 2,00 0,93 0,289* 0,000
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29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
41
43
45
46
47
48
51
52
55
56
57
58
59

60

2,27
1,58
2,52
2,19
2,79
2,13
217
2,66
2,27
2,92
2,59
2,77
2,55
1,96
2,79
0,03
2,38
2,82
1,80
2,23
1,34
0,77
1,89
3,00

1,29

0,90
0,91
0,76
0,92
0,41
0,78
0,68
0,67
0,92
0,31
0,66
0,54
0,56
0,20
0,58
0,22
0,90
0,53
0,45
0,42
0,66
0,42
0,75
,000

0,64

0,367*
0,230*
0,419*
0,347*
0,488*
0,242*
0,267*
0,465*
0,375*
0,633
0,419*
0,482*
0,372*
0,541~
0,517*
0,530*
0,423*
0,516*
0,452*
0,477*
0,464~
0477*

0,225*

0,484~

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000
0,000

0,000

162



61
62
63
64
65
66
67
69
70
71

72

2,51
1,99

217

2,66

2,35
1,44
2,71
1,89
2,86

0,50
1,02
0,91
0,00
0,48
,000
0,48
1,46
0,45
0,76

0,40

0,346*
0,340*

0,330*

0,421*

0,416*
0,338*
0,450*
0,225*

0,515*

0,000
0,000
0,000

0,000

0,000
0,000
0,000
0,000

0,000

*p< 0,05
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ANEXOH

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de le
primera version del instrumento al eliminarse algun reactivo, y las
correlaciones corregidas item-test. Muestra de participantes de rol

supervisor
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Media si el Varianza si el Alfa de ‘ Correlacion
item elemento se ha elemento se ha Cronbach si el total de
suprimido suprimido elemento se ha  elementos
suprimido corregida
1 107,27 528,94 74 ,969
2 107,19 533,46 ,62 ,969
3 107,75 508,53 ,94 ,968
4 107,48 515,25 74 ,969
5 110,07 542,95 ,00 ,970
6 110,41 516,34 ,59 ,970
7 107,27 528,94 74 ,969
8 107,27 528,94 74 ,969
9 107,07 542,95 ,00 ,970
10 110,27 555,20 -,66 ,971
11 109,07 542,95 ,00 ,970
12 110,23 531,04 ,69 ,969
13 107,20 533,04 ,63 ,969
14 107,87 531,03 .64 ,969
15 108,78 525,73 ,60 ,969
16 109,82 529,41 67 ,969
17 108,24 506,20 ,81 ,969
18 107,93 504,28 ,91 ,968
19 108,84 529,84 ,53 ,969
20 111,44 564,25 - 70 972
21 108,51 520,03 ,88 ,969
22 110,17 534,87 57 ,970
23 107,07 542,95 ,00 ,970
24 112,07 570,97 -,67 ,974
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25 107,50 521,11 82 1969
26 108,14 504,17 ,90 968
27 109,07 542,95 ,00 970
28 108,93 534,17 53 970
29 107,94 503,48 90 1968
30 109,24 527,83 75 969
31 107,69 509,34 91 968
32 108,17 505,24 89 968
33 107,27 528,94 74 969
34 108,54 522,33 89 969
35 108,39 532,24 48 970
36 107,47 516,22 76 969
37 107,97 502,82 90 968
38 107,17 534,77 50 970
39 107,63 512,69 90 1969
40 107,07 542,95 ,00 970
41 107,30 526,64 72 969
42 108,46 512,72 82 969
43 107,54 522,33 89 1969
44 107,56 520,55 90 969
45 108,14 537,45 46 970
46 107,38 520,35 72 969
47 110,07 542,32 16 970
48 107,88 504,40 89 968
49 112,76 564,04 -,69 972
50 107,35 522,26 72 1969
51 107,38 521,92 66 969
52 108,26 525,97 77 969



53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72

108,67
107,10
107,87
108,83
110,87
108,35
107,07
108,84
107,66
109,07
108,14
113,07
107,54
110,07
107,86
107,54
110,07
107,43
108,35
112,86

519,43
540,48
531,03
528,35
531,03
510,60
542,95
528,75
524,40
542,32
504,17
542,95
522,33
542,95
530,78
522,33
542,95
524 47
510,60
557,30
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969
,970
,969
,969
,969
,968
,970
,969
,969
,970
,968
,970
,969
,970
,969
,969
,970
,969
,968
971
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ANEXO |

Cambios en la media, varianza y el coeficiente Alpha de Cronbach de la
segunda version del instrumento al eliminarse algan reactivo, y las
correlaciones corregidas item-test. Muestra total
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Media si el Varianza si el Correlacion Alfa de _
item elemento se ha | elemento se ha total de Cronbach siel
suprimido suprimido eIemethos elemento .se ha
corregida suprimido

1 46,95 188,21 0,62 0,93

2 46,91 159,83 0,52 0,93

5 51,33 188,80 -0,68 0,96

6 50,02 154,08 0,49 0,93

7 46,95 158,21 0,62 0,93
11 47,98 146,89 0,68 0,92
15 48,40 152,31 0,58 0,92
19 47,89 145,73 0,78 0,92
22 49,90 160,32 0,48 0,93
25 47,15 152,83 0,80 0,92
26 47 67 143,88 0,86 0,92
28 47,85 146,12 0,71 0,92
30 48,26 145,43 0,77 0,92
31 47,29 147,94 0,83 0,92
34 47,70 145,55 0,90 0,92
37 47,55 144,00 0,84 0,92
46 47,01 155,32 0,60 0,93
48 47,43 144,42 0,84 0,92
58 47,94 147,53 0,83 0,92
61 47,32 153,43 0,76 0,92
62 47,86 148,26 0,56 0,93
63 47,65 143,51 0,87 0,92
67 47,48 154,62 0,69 0,92
69 48,41 140,77 0,58 0,93
71 47,93 147,34 0,83 0,92
72 52,75 168,15 -0,65 0,93
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ANEXO J

Segunda versién del instrumento
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A continuacién se presentan una serie de conductas, de las cuales
quisiéramos saber la frecuencia en que usted manifiesta dichas conductas en su
lugar de trabajo actual dentro de la institucidn. Para contestar, usted dispone de
cuatro (4) casillas que indican qué tan seguido usted actua de dicha manera.
Marque solo una casilla para cada fila, ya que si marca mas de una, no podremos
contar su respuesta. Si es dificil elegir una sola respuesta, piense en todas las
situaciones donde haya tenido la oportunidad de actuar de la forma que se le
propone.

Tenga en cuenta que no hay respuestas ni buenas ni malas, ni incorrectas e
incorrectas, solo trate de responder con la mayor sinceridad posible y usando su
propio criterio, ya que el instrumento presentado tiene la capacidad de detectar
respuestas falsas y su puntuacidén podria ser penalizada, afectando negativamente
su puntaje.

Sus respuestas son totalmente andnimas y se tomaran en cuenta los

resultados globales de todos los participantes, no los individuales.

A Muchas
veces veces

1.Reto de manera constante paradigmas
organizacionales, buscando maneras de operar
mas efectivas que impulsen el éxito
organizacional.

Nunca Siempre

2. Evalio permanentemente mi trabajo
garantizando que el mismo este alineado con las
metas del area a corto y largo plazo de la
organizacion.

3. Suelo reunirme con otros departamentos para
explorar oportunidades futuras para La
institucion.

5. Solo superviso a mi equipo de trabajo cuando

solicito los resultados de sus actividades.

6.Evito las confrontaciones, aunque éstas
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puedan dar soluciones a conflictos presentes en

la organizacién.

7.Al cambiar procesos y procedimientos a mi rol
, identifico como estos cambios pueden ser
beneficiosos para otras areas y para Ia
institucion en general.

11. Cuando doy retroalimentacién a alguno de
los miembros del equipo, menciono qué otras
acciones pudieron ser ejecutadas para

conseguir los objetivos.

8.0frezco mi apoyo a otras areas de |la
instituciéon, donde considero que puedo contar
con cierta experticia para impulsar el desarrollo
de las actividades.

15. Me mantengo informado sobre Ias
situaciones relacionadas con manejos no-éticos
dentro de La institucion y reflexiono sobre qué

hubiera hecho en esa situacion.

16. Pertenezco a algin comité, grupo o gremio
en donde se discuten los avances del sector o
area de mi experticia, nuevos productos y/o
innovaciones.

19. Cuando explico las metas de las actividades
y procesos llevados a cabo en la unidad, fijo
estandares de excelencia que son retadores y

alcanzables al mismo tiempo.

20. Cuando se me presentan ciertas metas u
objetivos, trabajo segiin como van surgiendo las
cosas.

21. Asisto a conferencias, charlas, cursos y/o
talleres sobre temas técnicos relacionados con
otras areas del La institucion.

22. Me cuesta persistir en el logro de los
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objetivos que se me asignan.

26. Determino los posibles obstaculos o
problemas que pudieran afectar la consecucién
de los objetivos asignados y disefo planes de
contingencia para mitigarlos

27. Cuando converso con los miembros de mi
equipo, ya sea en reuniones formales o
informales, discutimos sobre el rol que juega
nuestra unidad en el futuro de la institucién y
sus logros.

28. Cuando surge alguna actividad inhabitual o
urgencia, sé quién (es) persona (s) de mi equipo
puede(n) hacerse rol , ya que conozco sus
fortalezas y debilidades.

29. Comprendo las repercusiones que generan
las decisiones y metas de mi area en otras
unidades del La institucion.

30. Al delegar procesos o actividades de corto
plazo a algan miembro del equipo, especifico
cada uno de los pasos a seguir y hago
seguimiento.

31. Cuando converso con terceros (clientes,
proveedores, amistades, familiares, etc.), evito
hacer comentarios que pudiesen afectar o
comprometen la imagen del La institucion

32. Ante situaciones en las cuales los resultados
son similares en el tiempo, disefia mejoras al
proceso enfocado en la obtenciéon de beneficios
en cuanto a satisfaccion del cliente, costos y
recursos invertidos.

34. En las actividades y procesos de mi area,
comparo el aporte y/o logros de cada miembro
del equipo asi como del equipo en si, con los
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objetivos previamente establecidos.

35. Antes de ejecutar actividades y/o procesos
laborales, me aseguro de contar con los
recursos humanos, materiales de equipo para

que mi grupo de trabajo alcance los resultados
esperados.

37. Determino y especifico los factores claves de
éxito y los actualizo periédicamente.

46. Al tener que tomar decisiones especialmente
dificiles, evalio el impacto que pudiese tener
sobre la organizacion.

48. Reflexiono sobre los valores de la institucion
y como éstos influyen en mi desempeiio.

51. Confio en que tengo la suficiente experiencia
y conocimientos profesionales para brindar una
opinién técnica a cualquier actividad en el La
institucion. No importa qué

58. Discuto y reflexiono con mi supervisor y /o
colegas los estandares de calidad usados para
medir el desempeiio en mi area.

61. Cuando me encuentro ante una oportunidad
para incrementar la eficiencia del La institucion,
identifico una mejora que sea viable y la pongo a
prueba, Iluego de proyectar todas las
implicaciones posibles que podria tener dentro
de su area o dentro de la empresa.

62. Planifico reuniones de retroalimentacion con
el equipo para exponer informacién precisa y
objetiva sobre situaciones que ocurren en el
desempefiio de las tareas de la unidad.

63. Cuando un colega o el personal a mi rol
posee dudas sobre las estrategias, valores y/o

normas de La institucion, me tomo el tiempo
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necesario para la discusién y aclaraciones
requeridas.

65. Cuando me entero de alguna innovacion en

mi area de experticia, investigo sobre ésta.

67. Mi comportamiento en el La institucién
incluye responsabilidades que van mas alla de
aquellas asignaciones especificos a mi trabajo,
buscando  oportunidades que  pudiesen

beneficiar a la organizacién

69. Acepto las responsabilidades de mi rol con
total conviccion entendiendo que entre ellas se
encuentra la de liderar un equipo de trabajo.

71. Al recordar situaciones laborales
relativamente recientes en donde he cometido
alguan error, identifico qué aspectos provocaron
el mismo y trato de corregirlos para obtener
mejores beneficios.

72. Considero que cada persona en La
institucion debe velar por su propio trabajo.




