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Abstract

The authors analyze the psychometric properties of the Inventory for
Supervisor Assessment (INESUP). Based on the tridimensional
leadership theory proposed by Yukl (2003), three basic categories of
effective behaviors emerge: Task-oriented, Relations-oriented, and
transformational. The application of the questionnaire includes two
sources of information: Self-reports and upward reports (from
subordinates). Comparing the self- and upward-ratings makes
feedback possible, which may foster desirable behaviors and
attitudes. The inventory was used on a sample composed by 10

Los autores agradecen a Rossana Gandolfi por sus comentarios y

sugerencias.

51



52 ESTUDIOS DE ADMINISTRACION, VOL. 17, N° 1 (2010), pp. 51-87

supervisors and 89 subordinates in a financial firm. Analyses
validated the instrument’s 9-factor structure and the type of scale
used, as well as its reliability.

Keywords: Leadership, performance appraisal, psychometrics, 360°
feedback, confirmatory factor analysis, reliability.

Resumen

Se analizan las propiedades métricas del Inventario de Evaluacion
de Supervisores (INESUP), basado en la teoria de liderazgo
tridimensional propuesta por Yukl (2003), con sus tres principales
categorias de comportamientos efectivos de liderazgo orientados a la
tarea, a las relaciones, y transformacionales. El inventario utiliza
dos fuentes de datos, aplicandose a los subordinados y a los propios
supervisores. Comparando los datos, es posible generar una
evaluacion de la gestion de los supervisores y retroalimentarlos para
estimular los comportamientos y actitudes deseables. Se aplico el
cuestionario a 10 supervisores y 89 subordinados de una
organizacion financiera. Los analisis reportados validaron Ia
estructura de 9 factores del instrumento y el tipo de escala utilizada,
asi como su confiabilidad.

Palabras clave: Liderazgo, evaluacion de desempefio, psicometria,
retroalimentacion en 360°, analisis factorial
confirmatorio, confiabilidad.

1. Introduccion

El liderazgo organizacional ha sido, sin duda, uno de los temas mas
populares dentro de la Administracion, tanto para académicos,
empresarios, gerentes y consultores. Como si nadie se agotara de
hablar de €I, no solo fue un tema importante hace medio siglo, sino
que durante los tltimos afios se le ha ido prestando mayor atencion.
El porqué de esta creciente relevancia se puede encontrar, entre
otras razones, en el cambio sostenido que han experimentado las
estructuras de las empresas durante los ultimos 30 afos. Factores
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como la creciente competencia de un mundo globalizado, la
exigencia cada vez mayor de los clientes por obtener mejores
servicios, el aumento en la educacion de los trabajadores y el
cambio en las actitudes de los empleados frente al trabajo (Bateman
y Snell, 2008) hacen que los lideres en las organizaciones enfrenten
entornos cada vez mas turbulentos.

Asi, las relaciones dentro de las organizaciones, que antes
estaban basadas en la autoridad, obediencia y obligaciones
contractuales (Ivancevich y Konopaske, 2010) también han ido
cambiando. Ahora se busca reemplazar estos cénones por la
delegacion, la colaboracion y la participacion (Walton, 1985), tal
como concluyeran los famosos estudios de Peters y Waterman
(1982). Estos autores propusieron la “productividad por el personal”
como uno de los ocho atributos que distinguen a las compaifiias
excelentes, haciendo hincapié¢ en que el trato hacia los empleados
puede ser la fuente principal de la calidad y las ganancias de
productividad.

Por estas razones, los lideres de las empresas o equipos de
trabajo de hoy no s6lo estan para controlar que el trabajo se realice.
Es necesario, también, que se preocupen de inculcar a los
trabajadores la importancia del logro de los objetivos, de desarrollar
en los trabajadores sus competencias para futuros cargos, y por
sobre todo, de motivarlos a que ellos mismos puedan ser el émbolo
de innovaciones. Sin embargo, a pesar de la importancia y
popularidad que goza actualmente el concepto de liderazgo
organizacional, en nuestro pais existen escasos instrumentos que
hayan sido validados en nuestro contexto, especialmente teniendo en
cuenta estos nuevos conceptos. De esta forma, el principal objetivo
de este articulo es dar a conocer el andlisis realizado al Inventario
de Evaluacion de Supervisores (INESUP), el que se basa en una
teoria que integra 50 afios de investigaciones de liderazgo y que
utiliza dos fuentes de informacion: la perspectiva de los
subordinados y la perspectiva del lider que es objeto de evaluacion.
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2. Antecedentes

A. La evolucion de las principales perspectivas
sobre liderazgo

El liderazgo organizacional ha acaparado el interés de distintos
investigadores durante décadas. Sobre este tema se han escrito mas
de 30.000 articulos en diarios, libros y revistas (Lussier y Achua,
2002) en los que se han planteado distintas hipdtesis y teorias,
muchas de las cuales difieren en la definicion, aproximacion, nivel
de andlisis y métodos de medicion de liderazgo (Hogan, Gordon y
Hogan, 1994; Yukl, 1998). Con todo, son varios los autores que
coinciden en que han sido cuatro las teorias que han dominado las
investigaciones en distintas épocas: la perspectiva de los rasgos, la
de conductas, la situacional, y la del liderazgo transformacional
(ver Chmiel, 2000; Furnham, 2001; Gibson, et al., 2001; Ruiz
Olabuénaga, 1995).

La perspectiva de los rasgos de personalidad fue la
predominante en las investigaciones durante los afos 40, a pesar del
descrédito en que cayd luego que en 1948 Stodgill revisara 124
estudios y desechara la premisa de que una persona debe presentar
una serie de rasgos para transformarse en lider exitoso (Yukl, 1998).
Sin embargo, un reciente meta-andlisis realizado a partir de 73
estudios demostro que efectivamente hay una correlacién importante
entre los rasgos de personalidad y el liderazgo (Judge, Bono, Ilies, y
Gerhardt, 2002), lo que ha respaldado la reaparicion de este enfoque,
que ya habia sido estimulada por un estudio de Kirkpatrick y Locke
(1991).

La perspectiva de las conductas o estilos, aparecida a
mediados de los 50 de manera paralela en estudios realizados de las
universidades Ohio State y Michigan (Chmiel, 2000), se centrd
basicamente en investigar el comportamiento orientado a la tarea y
el orientado a las relaciones, con el tnico resultado consistente de la
relacion entre la orientacion a las relaciones y satisfaccion de



Andalisis de las propiedades métricas de un cuestionario... 55

subordinados. Aunque los estudios basados en este enfoque no se
han detenido, esta perspectiva fue reemplazada durante la década
siguiente por la situacional.

La perspectiva situacional, fundada basicamente en la
premisa que la situaciéon determina cuales son las habilidades y
capacidades necesarias en un lider (Furnham, 2001), surgio a
mediados de los 60 como una forma de incorporar variables
importantes que no se tomaron en cuenta en el enfoque de los rasgos
ni en el de las conductas. A pesar de este hecho intuitivamente
plausible, las teorias agrupadas en este enfoque han tenido un éxito
moderado en las investigaciones, principalmente debido a las
dificultades para aplicarlas y porque han sido planteadas de manera
ambigua, lo que ha limitado la evaluacion empirica de sus
proposiciones. Un enfoque de este tipo que ha mantenido alguna
vigencia es el modelo normativo de Vroom y Jago (1988). Este
modelo, méas que una teoria de liderazgo, es un enfoque que ofrece
reglas para la toma de decisiones contemplando el rol del lider y la
participacion de sus subordinados.

Desde los 80, la teoria que ha acaparado la mayor cantidad
de investigaciones es la de liderazgo transformacional (Bass, 1985,
1990; Burns, 1978). Esta se ha definido como la capacidad de
inspirar y motivar a los seguidores para que logren resultados
mayores que los planificados originalmente, diferenciandose del
liderazgo transaccional tradicional, que se basa en el intercambio de
desempefio por recompensas o castigos entre subordinados y lider.
Se han determinado cuatro componentes claves en la conducta de
los lideres transformacionales: influencia idealizada, motivacion
inspiracional (o carisma), estimulacion intelectual y consideracion
individual. Estos contrastan con los componentes del liderazgo
transaccional, que son: recompensa contingente, la administracién
por excepcion 'y el laissez-faire (propias del liderazgo
transaccional). A pesar de esto, el modelo también ha recibido
criticas. Por ejemplo, Kark, Shamir y Chen (2003) postulan que la
influencia 1idealizada del liderazgo transformacional genera
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dependencia en las personas que siguen al lider. Marturano (2004)
va mas alla y expone que no es posible hacer una diferencia
empirica entre la perspectiva transformacional y la transaccional.
Segun el autor, los factores de liderazgo transformacional estan mal
definidos, lo que los hace dificil medir. En esta misma linea, Dirks y
Ferrin (2002) encontraron correlaciones tan altas entre los
subfactores del liderazgo transformacional que los autores no
pudieron determinar su efecto individual. Hay cierta controversia
respecto a este punto. Por ejemplo, Antonakis, Avolio y
Sivasubramaniam (2003) si encontraron que el modelo distinguia
bien los subfactores. Por otro lado, Hinkin y Schriesheim (2008)
encontraron varios problemas con el modelo y su instrumento, el
cuestionario mas empleado para medir liderazgo transformacional
(el MLQ). Los autores comentan que “creemos que la teoria esta
seriamente subdesarrollada” (pp. 510), particularmente en lo que se
refiere a las diferencias entre liderazgo transformacional, liderazgo
transaccional y laissez-faire. La teoria propuesta por Gary Yukl
(2003), mas abajo, tiende a ser mas especifica, con una mejor
definicion de constructos y factores.

B.  La teoria de liderazgo tridimensional

Gary Yukl ha intentado integrar las distintas perspectivas
desarrolladas en 50 afios de investigaciones en una serie de trabajos
(Yukl, 1997, 1999, 2003; Yukl, Gordon, y Taber, 2002),
sistematizandolos en una teoria general de liderazgo organizacional,
denominada “tridimensional”. La teoria incorpora diversos
conceptos, como la efectividad de la unidad u organizacion que
comanda el lider, posibles determinantes del desempefio, variables
situacionales y el comportamiento del lider.

Yukl postula que la efectividad de una unidad u organizacioén
se puede definir por la prosperidad a largo plazo de ésta, ademas de
medidas relevantes que incluyen ganancias netas, ganancias
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marginales, crecimiento en ventas y otros indicadores que pueden
variar segun el tipo de unidad u organizacion. Esta efectividad
estaria influenciada por ciertos determinantes y situaciones. En
concreto, habria tres determinantes claves del desempeio los que se
derivarian de la teoria organizacional general (Katz y Kahn, 1978;
Lawrence y Lorsch, 1968): (1) eficiencia y calidad; (2) relaciones y
recursos humanos; y (3) innovacion y adaptacion a los cambios del
entorno.

Estos tres determinantes estarian influenciados a su vez por
los comportamientos de los lideres, los que se pueden agrupar en
tres categorias (Yukl et al., 2002): (1) comportamientos orientados a
la tarea; (2) comportamientos orientados a las relaciones; y (3)
comportamientos orientados al cambio o transformacionales. De
esta forma, los comportamientos orientados a la tarea tendrian
impacto directo en la eficiencia y calidad de los productos y
servicios de la unidad u organizacion; los comportamientos
orientados a las relaciones influenciarian los recursos humanos y las
relaciones humanas; y los comportamientos transformacionales
tendrian efecto en la innovacién y la adaptacion a los cambios del
entorno.

Cierta evidencia sobre la estructura de tres factores viene de
un estudio exploratorio de Yukl (1999). Yukl administrd
cuestionarios del llamado Managerial Practices Survey (MPS; Yukl,
Wall, y Lepsinger, 1990) a un grupo de supervisores y gerentes.
Llevo a cabo un andlisis factorial exploratorio que arrojé una
estructura de 3 factores, los que el autor identific6 como
comportamientos orientados a la tarea, a las relaciones y al cambio.
Asimismo, Barrasa (2004) condujo un analisis factorial
confirmatorio de un instrumento basado en esta teoria, y los indices
demostraron que la estructura de tres factores se ajustaba
adecuadamente a los datos.
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C. Evaluaciones de desemperio: autoevaluaciones
v evaluaciones ascendentes

Considerando que la aplicacion del INESUP implica tanto una
“autoevaluacion” como una evaluacion de los subordinados (i. e.,
evaluacion “ascendente”), es conveniente revisar antecedentes
relativos al empleo de diferentes perspectivas en la evaluacion de
personal en contextos organizacionales.

Segtin Cascio (1998), en el 93% de los programas de
evaluacion de desempeio de EE.UU., el supervisor inmediato es el
unico encuestado. Si bien en nuestro pais no existen cifras
disponibles en este sentido, nuestra experiencia indica que estos
datos deberian ser semejantes. En el caso de la evaluacion de
puestos que implican tener gente a cargo, y donde el liderazgo es
crucial, el panorama no difiere mayormente. A pesar de que las
evaluaciones descendentes (i.e., hechas por un supervisor en
relacion a sus subordinados) pueden tener una significativa
correlacion con algunos indicadores objetivos de desempefio
(Viswesvaran, 2002), existen aspectos relacionados con las
habilidades de liderazgo de un subordinado que dificilmente un
superior puede evaluar, puesto que no posee la experiencia directa
para hacerlo. De hecho, las evaluaciones descendentes normalmente
ignoran la actitud de los subordinados hacia su supervisor, aspecto
que suele tener un impacto en variables importantes en el
comportamiento organizacional, como el ausentismo, la rotacion y
la satisfaccion.

Por otro lado, investigaciones han sugerido que las
calificaciones de los subordinados sobre el desempeio de sus
supervisores tienden a ser mas acertadas que las autoevaluaciones de
éstos (Mount, 1984) y constituyen mediciones con validez acerca
del futuro rendimiento de sus jefes en 2, 4 y 7 afios, tan vélidos
como los Assessment Centers, siendo sustancialmente mas baratos
(McEvoy y Beatty, 1989).
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Las evaluaciones ascendentes frecuentemente discrepan de la
autoevaluacion que un supervisor pueda hacer de su rendimiento.
Entre las razones de esta discrepancia se encuentran: (1) las
diferencias de informacion disponibles para cada fuente de
informacion; (2) ) las distintas visiones que las fuentes (por ejemplo,
supervisor, subordinado) puedan tener acerca de lo que consideren
mas importante en el trabajo; (3) las diferentes motivaciones de
evaluador y evaluado, donde el ultimo tipicamente busca obtener un
resultado favorable (Taylor y Brown, 1988), y (4) los sesgos
caracteristicos de la evaluacion interpersonal, especialmente el
“efecto halo”, que corresponde a la tendencia que tienen los
evaluadores a producir una apreciacion homogéneamente positiva o
negativa de otra persona (Atwater, 1998). Por otro lado, la principal
causa de la mayor exactitud que tiende a poseer la evaluacion
ascendente es que combina la apreciacion de varias personas, lo que
es mas confiable que juicios basados en una sola persona (Cascio,
1998).

Diversas investigaciones cuestionan a las autoevaluaciones
como un indicador valido de desempefio (Atkins y Wood, 2002;
Beehr, Ivanitskaya, Hansen, Erofeev y Gudanowski, 2001). En
general, las autoevaluaciones tienden a ser sustancialmente mas
altas que las evaluaciones ascendentes o que las hechas por un
supervisor (Furnham y Stringfield, 1998; Harris y Schaubroeck,
1988). Cabe consignar, no obstante, que los supervisores efectivos
tienden a demostrar una menor discrepancia entre sus
autoevaluaciones y la de sus subordinados (Dalessio, 1998; Hogan
et al., 1994).

Como sea, es importante destacar que la autoevaluacion es
util en un proceso de evaluacion de desempeiio porque los
individuos tienden a sentirse mas respetados en la medida que su
opinién es tomada en cuenta, lo que aumenta la percepcion de
justicia con respecto al proceso de evaluacion (Greenberg, 1986).
Ademas, las autoevaluaciones se hacen necesarias para lograr el
objetivo de desarrollo en las evaluaciones de desempeiio, ya que
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permite que una persona compare sus percepciones con las de otros
evaluadores y se retroalimente con éstas, fomentando los procesos
de autorregulacion en los evaluados (Baumeister, 1998), lo que
constituye uno de los objetivos del INESUP.

3. Objetivos y contenidos del instrumento

El principal objetivo del INESUP es obtener informacion valida
sobre las habilidades de liderazgo y la gestion de los supervisores y
gerentes de una unidad u organizacién. Con este proposito, el
instrumento se alimenta de dos fuentes: una evaluaciéon ascendente,
en la cual los subordinados evaliian a su supervisor directo; y una
autoevaluacion, en la que el supervisor evaliia su gestion durante el
ultimo afio. A partir de esta informacion, se retroalimenta a los
supervisores y a la empresa sobre el desempefio de las jefaturas en la
organizacion. El instrumento utiliza como marco las tres categorias
de la clasificacion jerarquica de los comportamientos de los lideres
que plantean Yukl y sus colaboradores en la Teoria de Liderazgo
Tridimensional (Yukl, 2003; Yukl et al., 2002): comportamientos
orientados a las relaciones, comportamientos transformacionales y
comportamientos orientados a la tarea.

En la clasificaciéon llevada a cabo para desarrollar este
instrumento, se identificaron 9 factores considerados centrales para
un liderazgo efectivo en las organizaciones, los que se agruparon en
las tres categorias mas arriba descritas.

A. Comportamientos orientados a las relaciones

Se refiere a comportamientos centrados en el establecimiento y
mantencion de las relaciones interpersonales, caracterizadas por
altos niveles de lealtad y confianza. La importancia de este tipo de
comportamientos ha quedado evidenciada en el estudio de Costanza
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y colaboradores (2003), cuyos datos indicaron que los subordinados
de aquellos lideres que demostraron orientacion a las personas,
demuestran mas participacion, satisfaccion por el trabajo y menos
niveles de stress e intenciones de dejar la organizacion.

Los tres factores agrupados en esta categoria son:
preocupacion por las personas, retroalimentacién y comunicacion.

a. PREOCUPACION POR LAS PERSONAS

En esta dimension, se evalua el grado en que el supervisor
demuestra consideracion, aceptacion y preocupaciéon por otras
personas, tratando a cada uno de sus subordinados de forma
individualizada y respetuosa, y estando atento a las claves
emocionales que demuestran. Este tipo de comportamientos ayudan
a mantener relaciones interpersonales efectivas, y los subordinados
tienden a mostrar lealtad por su supervisor (Yukl, 1998). Ademas, la
preocupacion por las personas se traduce en menor ausentismo,
rotacion, alcoholismo y abuso de drogas (Ganster, Fusilier y Mayes,
1986).

b. RETROALIMENTACION

Esta dimension alude a la capacidad del supervisor para reconocer
en forma oportuna tanto los logros como las deficiencias del trabajo
de sus subordinados. Implica expresar adecuadamente la apreciacion
por los esfuerzos, desempeiio efectivo, logros importantes, y
contribuciones al equipo de trabajo y a la organizacion.

Uno de los principales objetivos de entregar reconocimiento
es fortalecer conductas deseables y corregir desempefios deficientes,
lo que supone una dificultad mayor, ya que los subordinados mal
evaluados tienden a mostrar reacciones negativas ante la critica.
Entregar feedback correctivo es necesario para que un subordinado



62 ESTUDIOS DE ADMINISTRACION, VOL. 17, N° 1 (2010), pp. 51-87

mejore su desempefio, pero es importante responder de manera
positiva a los comportamientos y resultados negativos, y la forma de
hacerlo no es sefialar al otro sus errores sino convencerlo de los
beneficios de un comportamiento positivo (Lussier y Achua, 2002).

C. COMUNICACION

En esta dimension se incluyen items que evaluan las capacidades
comunicacionales del supervisor: la habilidad para escuchar a los
subordinados interesadamente, y para expresarse en forma clara,
directa y oportuna. Implica también el comunicar informacion
necesaria para los subordinados, facilitando el trabajo, mejorando la
coordinacion y manteniendo una imagen positiva del equipo.

A pesar de que en este caso se considera a la comunicacion
como parte importante del constructo “liderazgo”, éste también es
fundamental en las practicas generales de administracion
(Mintzberg, 1973), y, de hecho, se ha estimado que constituye por lo
menos un 75 por ciento de las tareas de cualquier trabajo, a todo
nivel organizacional (Lussier y Achua, 2002).

Las investigaciones realizadas en el Gltimo tiempo sugieren
que el mantener informados a los subordinados aumenta la
probabilidad de que estén mas satisfechos, y asimismo, permite
manejar de forma mas apropiada las crisis si los supervisores
comparten con éstos informacién que ellos no tienen disponible
(Yukl, 1998).

B. Comportamientos transformacionales

Los factores aqui reunidos, inspiracion, estimulo al desarrollo y
lidera con el ejemplo, tienen como meta principal aumentar el
compromiso con los objetivos y estrategias de la organizacion,
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adaptarse al entorno, desarrollar las habilidades y talentos de los
subordinados e implementar ideas innovadoras.

a. INSPIRACION

Esta dimension evalia el grado en que un supervisor motiva a sus
subordinados hacia el logro de las metas de la organizacion y de su
area de trabajo, asociandolo con valores, ideales y aspiraciones
compartidos entre los seguidores, provocando identificacion y
entusiasmo, y comunicando altas expectativas asi como confianza en
ellos.

Dentro de la literatura de liderazgo transformacional, el
transmitir una vision de futuro se ha relacionado con efectos
positivos en la calidad del desempeiio y en distintas actitudes de los
subordinados (Kirkpatrick y Locke, 1996). Krantz (1990) recalca su
importancia argumentando que seria el principal factor en comun
que tienen las diferentes teorias de liderazgo organizacional de los
ultimos 20 afios.

Asimismo, segiin Shamir, House y Arthur (1993), una de las
principales formas que los lideres motivan a sus seguidores es
aumentando el valor intrinseco del cumplimiento de las metas,
aspecto que también es medido en esta variable del instrumento.

b. ESTIMULO AL DESARROLLO

Se evalta en esta dimensién en qué medida el supervisor otorga
autonomia a sus subordinados para organizar sus sistemas de trabajo
y desarrollar ideas innovadoras, asi como el interés por promover su
desarrollo laboral, delegando en ellos proyectos, nuevas
responsabilidades y decisiones estimulantes, lo que también es
conocido como Empowerment, pudiendo entrenarse para trabajos de
un nivel superior en el futuro.



64 ESTUDIOS DE ADMINISTRACION, VOL. 17, N° 1 (2010), pp. 51-87

El delegar responsabilidades y actividades seria la piedra
angular en la implementacion del estimulo al desarrollo, asignando
nuevas tareas y autoridad adicional a los subordinados para
llevarlas a cabo. Ademas, la delegacion permite mejorar la calidad
de las decisiones ya que muchas veces el subordinado tiene mas
experticia e informacion que el supervisor en como resolver una
tarea, estimula actitudes generales positivas respecto a la justicia de
la administracion y permite decisiones mas eficientes (Hodgetts &
Altman, 1987, Peters & Waterman, 1982).

C. LIDERA CON EL EJEMPLO

Se refiere al grado en que el supervisor demuestra en su actividad
cotidiana y en el ejercicio de su rol, un claro compromiso y
consecuencia con los estandares de desempefio, principios, valores y
normas que rigen la organizacion, lo que a su vez aumenta el
compromiso de los subordinados (Bass, 1998; Yukl, 1998).

Por un lado, esta relacionado con la integridad, que ha sido
designado como uno de los seis rasgos mas relevantes en un
importante estudio (Kirkpatrick y Locke, 1991), y que indica el
grado en que una persona es percibida como honesta, evitando
engafiar a los demas. Sin embargo, aqui se intenta poner énfasis en
un aspecto mas general: el aprendizaje vicario que ocurre cuando
mensajes relevantes son inferidos por los subordinados al observar
el comportamiento del lider, su estilo de vida, reacciones
emocionales, valores, aspiraciones, preferencias y otros (Shamir et
al., 1993).

C. Comportamientos centrados en la tarea

Se refiere a comportamientos orientados a mejorar y mantener la
alta eficiencia en el uso de recursos, la alta efectividad de
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operaciones, y la coordinacion del equipo de trabajo. El conjunto de
factores agrupados son: resolucion de problemas, conduccion de
grupo, y planificaciéon y organizacion.

a. RESOLUCION DE PROBLEMAS

Esta dimension alude a la capacidad del supervisor para identificar
dificultades relacionadas con el trabajo, analizar los problemas de
una manera oportuna y sistematica para identificar causas, y actuar
decididamente para implementar soluciones que resuelvan
problemas importantes.

b. CONDUCCION DE GRUPO

En esta variable se agrupan preguntas que aluden a la capacidad del
supervisor para dirigir en forma efectiva la tarea del equipo que
tiene a su cargo, lo que implica basicamente clarificar los planes,
roles y expectativas de desempefio de cada subordinado y la
conduccion de las actividades rutinarias, incluyendo las reuniones
de trabajo.

El clarificar las expectativas es uno de los componentes
centrales de las conductas centradas en la tarea de los estudios
realizados en los 50 que fueron mencionados anteriormente, y si
bien en esa época no llevaron a resultados concluyentes, eso ha
cambiado en las ultimas investigaciones (Yukl, 1998). En efecto,
hay amplia evidencia en modelos experimentales de laboratorio y de
campo que establecen objetivos especificos y desafiantes y que esta
directamente relacionada con un desempeiio superior (Locke y
Latham, 1996). Al dirigir reuniones, el supervisor debe preocuparse
de estructurar las actividades, estimular y clarificar la informacion,
armonizar las relaciones, entregar apoyo, alentar el analisis y llegar
a conclusiones. De esta forma, la meta es que se cumplan los
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objetivos de las reuniones de manera efectiva y eficiente, buscando
la sinergia.

C. PLANIFICACION Y ORGANIZACION

En esta dimension se evaltia la capacidad del supervisor para
organizar las tareas en su area de trabajo de forma anticipada,
incluyendo una adecuada coordinacion de aspectos tales como la
carga de trabajo entre sus subordinados, los plazos para ejecutar
tareas y los recursos necesarios. Planificar significa decidir qué,
como, quién y cudndo se realizan las tareas, definiendo objetivos a
largo plazo y estrategias, y se relaciona con los roles gerenciales de
emprendedor y asignador de recursos propuestos por Mintzberg
(1973).

4. Método
A. Participantes

La muestra estuvo conformada por un total de 99 personas, todas
pertenecientes a una institucion bancaria. Diez de ellos
correspondieron a supervisores (edad promedio: 41,2 afios) y los
restantes 89 a subordinados (edad promedio: 33,7 afos). El 77% de
los participantes fueron hombres y el 23%, mujeres. Los
participantes respondieron el cuestionario como parte del proceso de
evaluacion de supervisores que se realiza en la institucion
respectiva.
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B. Instrumentos

Previo al estudio principal hubo varias etapas para desarrollar el
instrumento. Inicialmente, se tomaron items tanto del MPS (Yukl et
al., 1990) como de un instrumento desarrollado por Yukl et al.,
(2002) los que apuntaban a facetas parecidas a las del actual estudio.
Estos eran 83 items que fueron traducidos del inglés al castellano
por una ayudante de investigacion y luego acordadas por el segundo
autor. Cuando no hubo acuerdo, ayudante y autor discutieron para
resolver estas discrepancias. Luego, el segundo autor y otros tres
ayudantes de investigacion examinaron independientemente la lista
e indicaron si, a su juicio, los items propuestos se adecuaban al
constructo evaluado. Se eliminaron todos aquellos items en que al
menos dos evaluadores (50%) indicaron que no eran descriptivos de
las facetas en cuestion. Esto limito la lista a 68 items. Finalmente,
se les pidid a un grupo de estudiantes (quienes formaban parte de
una clase que dictaba uno de los autores) que evaluaran si es que las
68 frases eran claras, entendibles y si creian que lograban describir
el liderazgo de una persona en particular. Se eliminaron aquellas que
no eran entendibles o que no eran percibidas como ligadas con
liderazgo por al menos 25% de los estudiantes. Esto dejo la lista
finalmente en 63, 76% de los 83 iniciales.

Como se explicO mas arriba, el cuestionario tiene nueve
facetas, las que se agrupan en tres dimensiones. A continuacion, se
presentan ejemplos de items de cada una de las dimensiones. De la
dimension “orientacion a las personas”, estdn las facetas a)
preocupacion por las personas, y un item de ejemplo es “muestra
empatia por las personas cuando estan ansiosas”; b)
retroalimentacion, ejemplo “retroalimenta a su grupo de trabajo de
manera precisa y sin sesgos”; y (¢) comunicacion, ejemplo “se
expresa de forma clara, directa y oportuna”. De la dimension
“orientacion a la tarea”, estan las facetas a) resolucion de problemas,
y un item de ejemplo es “analiza los problemas de una manera
oportuna y sistematica para identificar las causas de estos
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problemas”; (b) conduccion de grupo, ejemplo “entrega una clara
explicacion de las responsabilidades del grupo respecto a las tareas o
proyectos”; y (c¢) planificacién y organizacion, ejemplo “determina
qué recursos son necesarios para llevar a cabo y cumplir el
proyecto”. Finalmente, de la dimension “comportamientos
transformacionales”, estan las facetas (a) inspiracion, y un item de
ejemplo es “describe una vision clara y estimulante de lo que el
grupo puede cumplir o llegar a ser”; (b) estimulo al desarrollo,
ejemplo “otorga autonomia a sus subordinados para desarrollar ideas
innovadoras”; y (c) lidera con el ejemplo, ejemplo ‘“genera
compromiso en sus subordinados mostrando compromiso ¢l mismo
con su grupo’.

Se aplicaron dos versiones del inventario de evaluacion de
supervisores (INESUP): una para ser respondida por los
supervisores 'y otra por los subordinados. Los items
correspondientes a cada area o factor fueron presentados en un
mismo bloque, encabezando cada bloque con un breve descriptor.

El formato de respuesta corresponde a una escala de
frecuencia. En esta administracion del INESUP se probaron dos
formatos de respuesta: uno de cuatro y otro de cinco puntos.

C. Procedimiento

La gerencia de recursos humanos de la institucion bancaria donde se
aplico el INESUP tuvo a su cargo la administracion de los
cuestionarios. En cada caso, personal de la gerencia administré el
cuestionario en condiciones que garantizaran la privacidad de las
respuestas. Previo a su administracion, la gerencia de recursos
humanos envié una carta informando el procedimiento y evaluacion.
El cuestionario es anénimo, aunque se requiri6 indicar la edad, sexo,
nombre del supervisor que esta siendo evaluado y el tiempo que la
persona llevaba trabajando bajo su supervision.
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Las instrucciones apuntaron a que los participantes evaluaran
cada afirmacion con respecto a la forma en que el supervisor habia
dirigido a su equipo de trabajo durante el ultimo afio. A las personas
se les informé que los items estaban agrupados en nueve areas y se
les pedia que diferenciaran tanto como pudieran los
comportamientos mas habituales de los menos habituales. Esta
ultima instruccién tuvo por proposito reducir la presencia del efecto
de halo, comtn en este tipo de evaluaciones.

5. Resultados

Los 63 items del cuestionario fueron examinados inicialmente en
forma descriptiva para asegurar que existiera una razonable
dispersion de respuestas. Se constatd que en todos ellos los
participantes emplearon al menos 3 de las 4 6 4 de las 5 categorias
de respuesta disponibles. En consecuencia, no cabia eliminar items
por falta de suficiente varianza. A continuacién se examind la
confiabilidad y capacidad discriminativa de los items al interior de
cada uno de los factores, empleando como indicador de la
confiabilidad la consistencia interna, segun es estimada por el
coeficiente alfa de Cronbach. Como estimador de la capacidad
discriminativa de los items, se considerd la correlacion entre el
puntaje de cada item y el de la subescala respectiva, asi como la
variacion que la eliminacion del item podia provocar en el
coeficiente alfa. Se constaté que todos los items presentaban una
adecuada capacidad discriminativa. Adicionalmente, en todas las
dimensiones, incluso las que poseian pocos items, la confiabilidad
era mas que satisfactoria (ver tabla 1).
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Tabla 1
Confiabilidad de los factores del INESUP

EscaLa N° DE ITEMS ALFADE
CRONBACH
Inspiracion 6 0,91
Comunicacion 7 0,90
Conduccioén del grupo 8 0,91
Resolucion de problemas 6 0,93
Lidera con el ejemplo 6 0,93
Preocupacion por las personas 7 0,88
Planificacion y organizacion 7 0,89
Estimulo al desarrollo 8 0,94
Retroalimentacion 7 0,93

A. Validez de la estructura factorial del INESUP

La confiabilidad de cada una de las escalas no puede ser interpretada
como confirmacion de la validez de su estructura factorial. Para este
ultimo propdsito es necesario demostrar que la inclusion de varios
factores produce mejores resultados que un puntaje general. En otras
palabras, es necesario demostrar que una estructura multifactorial
constituye una mejor representacion del comportamiento de los
sujetos ante este instrumento, que una estructura de un factor. Al
respecto, es necesario tener presente que en la evaluacion del
liderazgo hay una fuerte tendencia al efecto de halo, que tiende a
manifestarse en un factor unico. Incluso cuando se logra discriminar
diversos factores, es habitual que los puntajes que se obtienen estén
altamente correlacionados. Por ejemplo, y tal como se menciond
mas arriba, las diversas escalas que se han identificado en el
cuestionario mas empleado para medir liderazgo transformacional
(el MLQ) presentan correlaciones muy altas entre ellas (Dirks y
Ferrin, 2002; Hinkin y Schriesheim, 2008; Yukl, 1998).

Dado que teniamos fuertes argumentos tedricos para suponer
que la estructura factorial del instrumento estd compuesta por 9
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factores, decidimos llevar a cabo un analisis factorial confirmatorio
(Brown, 2006). Para esto, utilizamos el programa EQS de Bentler
(1992). Construimos dos indicadores para cada factor, uno
correspondiente al promedio de los items pares y otro al promedio
de los items impares. Luego se definieron ambos indicadores como
parte de un mismo factor en las especificaciones del programa
computacional. En este caso se evalud y comparo la significacion de
tres modelos: uno con 1 factor general, un segundo de 3 factores
(correspondientes a las tres agrupaciones de factores que se
consideraron al seleccionar los factores para este cuestionario) y
otro de 9 factores. La tabla 2 resume los resultados de este analisis.

Tabla 2
Comparacion entre modelos de 1, 3 y 9 factores
para el INESUP
MODELO CHI G.L. [SIGNIFICACION |AJUSTE DEL |DIFERENCIA | G.L. DELA |SIGNIFICACION
CUADRADO MODELO ENTRE | DIFERENCIA DE LA
(NFI) MODELOS DIFERENCIA

Nulo 2240,2 153

1 Factor 392,9 135 <.001 .825 1847,3* 18 <.001
3 Factores 355,5 132 <.001 .840 37,4° 3 <.001
9 Factores 146,2 929 .0015 935 246,7° 36 <.001

* con respecto a modelo nulo
® con respecto a modelo de 1 factor
¢con respecto a modelo de 3 factores

Tal como puede apreciarse en la tabla 2, aunque ninguno de los
modelos logra un ajuste ideal, el de 9 factores se encuentra mas
proximo a dicho criterio. Este modelo es, al mismo tiempo, el Gnico
que alcanza un indice de ajuste dentro de los limites recomendados
(Dilalla, 2000). Cabe mencionar que en los tres modelos evaluados
todas las relaciones hipotetizadas (relaciones entre factores e items)
resultaron estadisticamente significativas. En consecuencia, este
analisis sugiere que la composicion interna del INESUP queda
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mejor representada con una estructura multifactorial que con una
unidimensional.

Entre los dos modelos multifactoriales evaluados, la
evidencia es claramente mas favorable para el de 9 factores. Esto se
revela tanto en el indice de ajuste de dicho modelo, como al analizar
comparativamente estos dos modelos con respecto al de 1 factor'.
Tal como se aprecia en la tabla 2, el modelo de 3 factores permite
reducir el chi-cuadrado en 37,4 puntos, diferencia que es
estadisticamente significativa, considerando los tres grados de
libertad que tiene asociados. Sin embargo, el modelo de 9 factores
reduce en una medida muy superior el criterio del chi-cuadrado
(246,7), diferencia que es estadisticamente significativa
considerando los 36 grados de libertad que tiene asociados.

B. Intercorrelaciones entre los factores del INESUP

Los resultados hasta aqui reportados indican que una estructura
multifactorial es apropiada. Sin embargo, la presencia de un factor
comun es también evidente. Este puede resultar tanto de la relacion
que objetivamente exista entre las dimensiones medidas por el
INESUP asi como por la tendencia al efecto de halo previamente
mencionada. Para ilustrar lo sefialado, se presenta en la tabla 3 la
matriz de intercorrelaciones entre los 9 factores del INESUP. En el
triangulo superior de la matriz se presentan las correlaciones para
los participantes que respondieron la escala de 4 puntos y en el
triangulo inferior las respectivas correlaciones para quienes
contestaron usando la escala de 5 puntos. Tal como puede
advertirse, el patron de correlaciones es semejante, aunque tienden a

'Dado que tanto el modelo de 3 como el de 9 factores se encuentran en
una relacion de subordinacion con respecto al de 1 factor, se puede someter a
comparacion estadistica el ajuste incremental que cada uno de ellos representa con
respecto al de 1 factor. Para ello basta sustraer el chi-cuadrado y los grados de
libertad que tienen asociados los modelos que se comparan.
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ser mas altas en el caso de la escala de 4 puntos. Esto podria revelar
que esta escala no ofrece suficientes alternativas para producir una
adecuada discriminacion entre los diferentes componentes del
INESUP, incidiendo asi en una mayor correlacion entre las escalas.
A partir de este resultado, se ha determinado seleccionar la escala de
5 puntos para la version definitiva del INESUP.

Tabla 3
Intercorrelaciones entre los factores del INESUP*

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Inspiracion 80 80 64 75 52 62 72 71
2. Comunicacion 59 77 69 71 50 65 81 76
3. Manejo de grupo 49 59 77 80 43 67 77 73
4. Resolucién de problemas 68 65 o4 74 33 73 80 73
5. Lidera con el ejemplo 58 51 62 75 46 73 69 69
6. Preocupacion por las personas 51 42 46 36 32 29 43 49
7. Planificacion y organizacion 63 43 52 62 60 32 69 61
8. Estimulo al desarrollo 77 47 52 66 51 43 67 83
9. Retroalimentacién 55 53 42 45 29 52 49 61

k

El triangulo superior incluye las correlaciones obtenidas con la escala de 4
puntos. En el inferior las basadas en la escala de 5 puntos. Para facilitar la
lectura se han omitido los puntos decimales.

C. Distintividad de los perfiles

Junto con evaluar las propiedades psicométricas bésicas de este
instrumento, es relevante referirse al tipo de perfiles que arroja y al
grado en que ellos permiten identificar diferencialmente fortalezas o
debilidades de los supervisores que son evaluados con este
instrumento. Dado que el INESUP se aplica en dos formas, para que
el supervisor se evaliie a si mismo y para que sus subordinados los
evallien ascendentemente, la presentacion mas informativa de estos
perfiles es comparando la autoevaluacion con la que en promedio
efectian los subordinados. Las figuras 1 y 2 muestran dos ejemplos
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obtenidos entre los sujetos evaluados. Ambos muestran en la escala
real de evaluacion (cuya desviacion estdndar se encuentra en torno a
0,6 para la mayor parte de los factores), que los perfiles resultan
claramente diferenciados. De hecho en 9 de los 10 casos
contemplados en esta evaluacion se obtienen diferencias entre el
valor menor y mayor del perfil que exceden a una desviacion
estandar de la escala, lo que permite confiablemente interpretar tales
diferencias. Mas aun, si se comparan los perfiles de los supervisores
tanto en la evaluacion ascendente como en la autoevaluacion con
respecto al perfil promedio en cada caso (ver figuras 3 y 4), se
aprecian importantes diferencias, con desviaciones positivas y
negativas. Esto sugiere que el instrumento permite diferenciar
fortalezas y debilidades especificas para cada supervisor evaluado.

Figura 1
Comparacion entre la autoevaluacion de un supervisor
y el promedio de la evaluacion ascendente
de sus subordinados (ejemplo 1)
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Figura 2
Comparacion entre la autoevaluacion de un supervisor
v el promedio de la evaluacion ascendente de sus
subordinados (ejemplo 2)
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Figura 3
Comparacion entre autoevaluaciones de distintos
supervisores y su promedio
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Figura 4
Comparacién entre evaluaciones ascendentes
de subordinados con respecto a distintos
supervisores y su promedio
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El analisis de los perfiles también permite efectuar preguntas
relativas a la validez de las distintas fuentes de informacion. Cuando
se compara la autopercepcion con la percepcion que otros tienen de
una determinada persona, se tiende a obtener, tal como se esperaba
segin estudios previos, una discrepancia favorable a la auto-
evaluacién, que es compatible con la idea del sesgo atribucional de
autoservicio y las ilusiones positivas propuesta por Taylor y Brown
(1988). Este resultado también se obtuvo en esta evaluacion, tal
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como puede observarse en los perfiles de autoevaluaciones en
comparacion al promedio de las evaluaciones ascendentes (ver
figura 5). Sin embargo, cabe también preguntarse si mas alla de esta
diferencia, los perfiles poseen alguna consistencia entre si que
permita inferir que las distintas fuentes de la informacion poseen
una apreciacion compartida acerca de las fortalezas y debilidades
relativas (aun si no estan de acuerdo con respecto al nivel en que se
sitian tales debilidades y fortalezas). Dado que en este caso se
cuenta con informacion relativa a 10 supervisores, se calculdé una
medida de la similitud de los perfiles correspondientes a los 10
casos, incluyendo en el andlisis las dos fuentes de informacion. Lo
que interesaba en particular era observar si los perfiles para una
misma persona eran evaluados en forma semejante por las dos
fuentes de informacion disponibles”. En este contexto, se obtenia
para cada caso una comparacion que era de interés (la comparacion
entre la autoevaluacion y la evaluacién ascendente de un mismo
supervisor) y otros 18 datos de referencia (los perfiles de los
restantes supervisores determinados por las dos fuentes de
informacion). El andlisis permitid establecer que en 7 de los 10
casos la medida de similitud entre la autoevaluacion y la evaluacion
ascendente se encontraba entre los valores mas altos observados (en
dos casos fue el valor mas alto). En contraste, s6lo en dos casos se
obtuvieron discrepancias importantes entre las dos fuentes de
informacion. Esto revela que supervisores y subordinados tienden a
coincidir acerca de las debilidades y fortalezas relativas, dato que es
relevante para la interpretacion y comparacion de los perfiles que se
obtienen con este instrumento.

*Aunque es habitual emplear como medida de similitud entre perfiles a la
distancia euclidiana, se opt6 en este caso por estimarla a partir de la correlacion de
Pearson, pues esta ultima medida es mas sensible a la forma del perfil. La
distancia euclidiana es apropiada cuando lo que interesa es la ubicacion, no la
forma del perfil (Aldenberfer y Blashfield, 1984).
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Figura 5
Comparacion entre la autoevaluacion del supervisor
y el promedio de la evaluacion ascendente
de sus subordinados en dos casos
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6. Conclusiones

Los andlisis aqui reportados del INESUP han permitido confirmar la
validez y confiabilidad del instrumento para evaluar las habilidades
de liderazgo ejercidos por supervisores en el contexto
organizacional. El instrumento permite evaluar y diferenciar
fortalezas y debilidades relativas de los supervisores, contemplando
dos fuentes de informacion: el propio supervisor y sus subordinados.
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Los perfiles determinados por el instrumento resultan diferenciados,
observandose que el efecto halo no parece afectar seriamente la
calidad de la informacion que se obtiene.

La estructura factorial del instrumento, evaluada con los
datos que se dispone hasta el presente, resulta claramente mas
consistente con una interpretacion multidimensional que con una
unidimensional, lo que otorga validez a la interpretacion diferencial
de los factores que son medidos mediante este cuestionario.

Por otra parte, se ha observado que todos los items incluidos
en el instrumento poseen grados razonables de discriminacion, y que
todas las escalas poseen una alta confiabilidad. Los perfiles que se
determinan, asi como la concordancia o discrepancia entre las dos
fuentes de informacion, constituyen un valioso aporte para los
usuarios de la informacién que este instrumento produce
(especialmente gerencias de recursos humanos o de personas), pues
permite precisar y focalizar las intervenciones que sean mas
adecuadas para potenciar la calidad y efectividad del liderazgo
organizacional.

En concordancia con la Teoria de Liderazgo Tridimensional,
este instrumento no es normativo, es decir, si bien es deseable que el
lider de una unidad u organizacién tenga el maximo de puntaje en
todas las dimensiones, no se pretende que esto sea siempre de esta
manera, debido a factores situacionales. Es asi como la importancia
de determinantes del desempefio, como la eficiencia, innovacion y
relaciones humanas, tienen una relevancia relativa a través de
unidades especializadas, lo que es consistente con las ideas de
diferenciacion propuestas por tedricos de la organizaciéon como
Lawrence y Lorsch (1969). Por ejemplo, la adaptacion al entorno
podra ser mas importante en unidades que tienen la mision de
innovar (por ejemplo, Desarrollo de Productos e I & D), mientras
que la eficiencia tendrd mayor importancia en actividades altamente
estructuradas (por ejemplo, Contabilidad y Remuneraciones). El
énfasis que deberdn poner los lideres en el comportamiento tendra
que ser acorde a la situacion.
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Mas alla de los factores situacionales, el INESUP puede
constituir una valiosa herramienta de Desarrollo Organizacional, ya
que estimula la autorregulacion de los supervisores en el ejercicio de
su rol, a través de la comparacion entre los juicios que los
subordinados tienen de su supervisor con respecto al que este ultimo
tiene de si mismo. Estudios previos sugieren que este tipo de
informacion puede aumentar el rendimiento de supervisores, jefes y
gerentes (Smither et al., 1995). Es importante advertir que para
potenciar el aprovechamiento de esta informacion es oportuno
considerar la forma en que esta informacion sea entregada, asi como
los argumentos que se den a los evaluados.

En suma, este instrumento ofrece suficientes garantias desde
un punto de vista psicométrico. En esta perspectiva, se espera
complementar los estudios de validez del instrumento comparando
sus resultados con otros criterios de efectividad: el logro de los
objetivos en el corto, mediano y largo plazo, indicadores de rotacion
y ausentismo de la unidad de trabajo del supervisor, y otras fuentes
de informacién en el contexto organizacional, como unidades de
trabajo paralelas y jefatura del evaluado. Asimismo, y considerando
que la importancia que cada variable tiene sobre el liderazgo puede
variar en distintos niveles de la organizaciéon e incluso entre
unidades de una misma organizaciéon (Yukl, 2003), se sugiere
investigar cuales serian aquellas mas importantes a nivel de
ejecutivos, mandos medios y supervisores de operativos, pudiendo
ponderar de manera distinta las variables en la valoracion general de
la evaluacion.
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