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RESUMEN

Esta investigacion esta relacionada con la influencia que el liderazgo del oficial instructor
tiene en el dominio afectivo de los Cadetes de la Escuela de Oficiales de la Policia
Nacional. El objetivo es definir si el oficial instructor tiene caracteristicas y
comportamientos que pertenecen al lider y como estas caracteristicas tienen influencia

en los oficiales de policia en su etapa formativa.

El liderazgo y su influencia sobre los estudiantes de la Escuela de Oficiales de la Policia
Nacional del Per(, se midi6é con un cuestionario acerca de las principales caracteristicas
relacionadas con el comportamiento de un lider y el nivel de logro que muestran los
estudiantes de la escuela de oficiales de Policia en cada una de las competencias que
pertenecen al dominio afectivo de su perfil profesional; esta herramienta se aplicé a

doscientos quince estudiantes el 5 de Setiembre de 2016.

El resultado de la investigacidbn muestra que las caracteristicas de liderazgo de un oficial
instructor tienen influencia positiva en los oficiales de policia en la etapa formativa, en
consecuencia, esta informacién es Util para seleccionar los oficiales de policia que tienen
habilidades para ser instructores en las escuelas de formacion, especialmente en la

escuela de Oficiales de Policia del Perd.

Palabras Claves: Liderazgo, Oficial Instructor, dominio afectivo, caracteristicas y
comportamiento de un lider, competencias, influencia sobre los estudiantes, nivel de

logro y perfil profesional.



ABSTRACT

This investigation is related to the influence that leadership from instructor officer has on
the affective domain from students who belong to Officers School of National Police. The
aim is to define if the instructor officer has features and behavior that belong to leader

and how these characteristics have influence on Police Officers on their formative stage.

The leadership and its influence on students was measured with a questionnaire about
the main characteristics related to the behaviour from a leader and the level of
achievement that show the students from Police Officers' School at each one the
competences that belong to the affective domain from their professional profile; this tool

was applied to two hundred and fifteen students on 5th of Setember 2016.

The result of investigation shows that the leadership characteristics from a instructor
officer has positive influence on Police Officers at formative stage, consequently, this
information is useful to select Police Officers who have skills to be instructors at

formation schools, specially at Police Officers school of Peru.

Key words: Leadership, Instructor Officer, affective domain, features and behaviour
from leader, competences, influence on students, level of achievement and

professional profile.



INTRODUCCION

El liderazgo es y ha sido un tema de gran importancia a través de la historia por
el comprobado impacto positivo que tiene a nivel individual, familiar y grupal,
pero también en el ambito de las organizaciones publicas o privadas, de las
naciones y de la sociedad en general; siendo este el motivo por el cual desde el
siglo pasado tratadistas, investigadores, dirigentes, administradores, asi como
profesionales de diferentes ramas del conocimiento han desarrollado estudios
gue les posibilitaran identificar los rasgos, situaciones, comportamientos o
caracteristicas del individuo que constituyan los factores que configuran un lider
y en especial un lider efectivo.

Las ideas planteadas por los diferentes autores cuyas obras han sido
consideradas en el marco teérico del presente trabajo, entre otras, sostienen que
liderazgo es la cualidad, caracteristica o peculiaridad de una persona para influir
positivamente en otras, materializando el logro de metas y objetivos de interés
colectivo, mediante un esfuerzo adicional voluntario y espontaneo; asi como un
compromiso individual de los miembros del grupo o de la organizacion que
posibilita un desempefio superior y el logro de 6ptimos niveles de eficiencia y
eficacia en los resultados esperados; sin embargo, aparece también en una de
ellas, la nocién de influencia reciproca entre lideres y seguidores, lo cual nos
permite inferir que el comportamiento del lider también es influenciado por
quienes son objeto de su direccion o influencia; idea que consideramos
pertinente, ya que es natural y légico que ello suceda en un acto de interaccién

social.

El desarrollo evolutivo del liderazgo que se ha expresado en los planteamientos
de las diferentes teorias descritas en el marco teorico, en los ultimos afios, ha
tomado mayor importancia, y la tendencia es que continle asi, en la basqueda
del éxito de las organizaciones. La explicacion es la siguiente; segun Alvin y Heidi
Toffler, en la primera ola, la fuente de la riqueza era la agricultura; en la segunda
ola, las fabricas se constituyeron en las generadoras de riqueza; y luego en la
tercera ola, surge el conocimiento como el limitante o el impulsador de la
prosperidad. Esto no significa que las lecciones aprendidas antes de la primera
ola, durante la caza y la pesca, o en la agricultura, o que las herramientas y
disciplinas aparecidas y desarrolladas después de la revolucion industrial,

resulten hoy inservibles; sino que, algunas de ellas han sido superadas o resultan



inconsistentes respecto al nuevo contexto. En este proceso de evolucién, el rol
del liderazgo también fue cambiando (Carlos Villajuana Pablo. Gestién
Estratégica Integral.2003.pag. 516); sin embargo, aquellos lideres que han
trascendido en el tiempo y que hasta hoy son modelos generacionales, se
caracterizan por su firmeza en la aplicacion de principios y valores morales. La
diferencia entre los verdaderos lideres de las diferentes épocas, es que sus
creencias y comportamientos se han ido adecuando a los diferentes entornos. A
pesar, de que todos los niveles culturales: valores, creencias y comportamientos,
son cerebrales y no genéticos; es decir, vulnerables a la evolucion del
conocimiento, lo que se mantuvo invariable fue el primer nivel. Ello quiere decir,
gue aquello que obedece a la naturaleza humana y que esta relacionada con sus
aspiraciones supremas, tales como la paz, el amor, la justicia y la solidaridad, es
inmutable; y por lo tanto, el conjunto de principios y valores, se constituyen en la
base fundamental del liderazgo (Carlos Villajuana Pablo. Gestion Estratégica
Integral.2003.pag. 517); pero son también, las principales caracteristicas que la
sociedad peruana demanda en el perfil profesional de los miembros de la Policia
Nacional del Pera.

Una nocién aceptada y validada por la comunidad cientifica, académica y
empresarial, es que el potencial humano, es el elemento fundamental y critico
de incidencia en el logro de las metas y objetivos organizacionales, la cual
entendemos, es también valida para las organizaciones de tipo académico,
militar , policial o de cualquier otra naturaleza.

Los razonamientos expuestos en los parrafos anteriores, constituyen los pilares
sobre los que hemos desarrollado el presente trabajo de investigacion, orientado
a identificar en los Oficiales Instructores de la Escuela de Oficiales de la Policia
Nacional, el nivel de desarrollo de sus rasgos y habilidades de liderazgo, asi
como el impacto que tienen en el dominio afectivo del perfil profesional de
formacion del Oficial PNP, con la finalidad de posibilitar al comando institucional
una herramienta sustentada en conocimiento riguroso y objetivo que le permita
conocer el impacto real que tiene el liderazgo del Oficial Instructor en la
formacion de los nuevos oficiales de la Policia Nacional del Peru a fin de adoptar
decisiones respecto a la seleccién y capacitacion de los instructores de las
Escuelas de formacion, en especial de la Escuela de Oficiales, teniendo en
consideracién que los cadetes al egresar, son generalmente asignados a
desempefiar cargos jefaturales que implican dirigir subordinados y una
interaccion permanente con la ciudadania, funciones en las cuales son

demandables caracteristicas de lideres efectivos.
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La investigacion logré demostrar la presencia de tales rasgos en un nivel que
alcanza el atributo de regular con tendencia a la categoria de bueno, pero
también que tales caracteristicas, tienen influencia positiva en el desarrollo de
las competencias del dominio afectivo del perfil profesional de formacién del
oficial PNP.

En este entorno y conforme a los lineamientos dictados por los directivos de la
universidad, el presente trabajo de investigacion se ha dividido en cinco capitulos

de acuerdo al detalle siguiente:

En el primer capitulo se exponen los fundamentos tedricos de la investigacion
que comprende el marco histérico, marco tedrico, las investigaciones
relacionadas con el temay el marco conceptual.

En el segundo capitulo se describe el planteamiento del problema, la finalidad y
objetivos de la investigacion y las hipétesis y variables de la investigacion.

En el tercer capitulo se explica detalles sobre la poblaciéon y muestra, el disefio

utilizado y las técnicas utilizadas en la investigacion.

En el cuarto capitulo se presentan los resultados, se desarrolla la contrastacion

de hipotesis y se discuten los resultados.

En el quinto capitulo se esbozan las conclusiones y recomendaciones del trabajo

de investigacion y se adjunta la bibliografia y anexos respectivos.
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CAPITULO | :

FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA INVESTIGACION

Marco Histérico

La Policia Nacional del Peru fue creada el 06 de Diciembre de 1988, mediante la
emision de la ley Nro. 24949, de la fecha, mediante la cual se integra en un solo
cuerpo policial a las instituciones que desempefiaban en forma independiente,
hasta ese entonces, diversas funciones y actividades de naturaleza policial. Las
indicadas entidades eran la Benemérita Guardia Civil, la Guardia Republicana y
la Policia de Investigaciones, cada una con mision y funciones propias y
consecuentemente con un perfil de formacion académico-profesional
diferenciado segun sus propias competencias funcionales previstas en sus leyes
de creacion.

La integracion en una sola institucion de la tres ex fuerzas policiales, como es
natural, generé una serie de demandas y modificaciones en las diferentes
dimensiones de la organizacién y en especial en el Sistema Educativo Policial,
pues se hizo imperiosa una reestructuracion de los procesos de formacién,
capacitacion, especializacién y perfeccionamiento para adaptarse a las nuevas
circunstancias vivenciadas.

Desde la fecha en que se ejecut6 la integracién policial, hasta la fecha, se han
desarrollado multiples experiencias de disefio y redisefio de los perfiles,
curriculum y planes de estudio a cargo de comisiones integradas por Oficiales
de la institucion y asesores internos que trabajan en el Sistema Educativo Policial
e incluso asesores externos reconocidos como expertos en el &mbito nacional;
pero no se han ejecutado trabajos de evaluacién de caracter cientifico que
determinen el impacto de los diferentes elementos curriculares, entre ellos,
docentes e instructores policiales de las Escuelas de formacion..

Los trabajos desarrollados en relacién a perfiles y curriculum, si bien han
aplicado los conceptos, reglas y practicas formales de la Tecnologia Educativa,
no han tenido el rigor cientifico necesario que otorgue confiabilidad para la toma
de decisiones.

Las diferentes investigaciones desarrolladas en la recientemente creada Escuela
de Post-grado de la Policia Nacional que ha subsumido al Centro de Altos
Estudios Policiales y a la Escuela Superior de Policia, en épocas anteriores 'y en

la actualidad, han cumplido y cumplen con las formas que establece el Método
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de Investigacion Cientifica, pero al igual que en el caso anterior, no son
ejecutadas con el rigor cientifico necesario para tener alto nivel de validez y
confiabilidad.

Esta circunstancia ha sido y es de conocimiento del Comando institucional y de
los directivos de los érganos del sistema educativo Policial, por lo que no existe
interés alguno para aplicar tales estudios, pues es de dominio general que han
sido trabajados s6lo para cumplir requisitos de indole académico; por lo tanto,
ha estado en tiempos anteriores y esta vigente en la actualidad, la imperiosa
necesidad de desarrollar trabajos de investigacién cientifica, serios, confiables y
rigurosos.

Respecto al tema especifico del liderazgo en el ambito institucional, es posible
diferenciar dos etapas; la primera circunscrita a las caracteristicas y situaciones
especificas vivenciadas en los afios anteriores a la integracion policial, y la
segunda, que abarca el periodo de tiempo comprendido desde la fecha de inicio
de la integracion policial hasta la actualidad.

En relacion a la primera etapa, periodo en el que las ex-instituciones policiales
operaban y se administraban en forma independiente, es posible decir que
evidentemente el liderazgo fue una gran preocupacion de los Comandos de cada
una de la ex-instituciones policiales, en razén de la competencia y rivalidad
permanente entre ellas, pues todas bregaban por un mayor posicionamiento en
la sociedad peruana y por lo tanto, tenian un especial interés por disponer de
Oficiales que mostraran alta capacidad operativa, académica y administrativa,
asi como una soélida formacién ético-moral, siendo este el motivo principal por el
que se seleccionaba a los “mejores Oficiales” de cada Instituto para ser
asignados a los Centros de Formacion, en especial a las Escuelas de Oficiales,
basados en la idea de que éstos harian efecto multiplicador.

Respecto a lo indicado anteriormente, también es importante expresar que esta
intencion fue desarrollada con algunas especiales peculiaridades, tales como
gue los criterios de seleccion fueron consignados en una Directiva Institucional
formulada por Oficiales sin formacion especializada para el efecto y ejecutada
por las Comisiones de Cambios de Oficiales, por lo tanto, existia un alto nivel de
subjetividad, pues quienes disefiaban el documento orientador como ya hemos
expresado, podian tener mucho entusiasmo, voluntad y vocacién para presentar
un instrumento de calidad, pero por lo general, no tenian formacién profesional,
capacitacion o especializaciéon en temas de administracion de potencial humano
o liderazgo; pero adicionalmente, dicho documento no estaba sustentado en un

diagnostico, estudio o investigacion con fundamentos cientificos.
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Independientemente, las Comisiones de Cambios de Oficiales, por diferentes
motivos, entre ellos, disposiciones del propio comando institucional para atender
requerimientos de naturaleza politica u otros tipos de influencia, no cumplian las
prescripciones establecidas en la Directiva que consignaba los criterios de
seleccion, posibilitando que sdélo un cantidad aproximada del 60% se
enmarcaran en los criterios en referencia y el otro 40%, sean Oficiales que no
eran destacados profesionalmente y sin las caracteristicas 0 rasgos
considerados como criterios de seleccion.

En la segunda etapa, comprendida desde la fecha que se inici6 el proceso de
integracién hasta la actualidad, tiene también dos momentos; el primero que
abarca los dos primeros afios en los cuales los Cadetes de las tres Escuelas de
Oficiales (Guardia Civil, Guardia Republicana y Policia de Investigaciones), se
integran fisicamente en una sola Escuela (Escuela de Oficiales de la Guardia
Civil), que obligé a disefiar y ejecutar un plan de estudios mixto que tenia dos
dimensiones, una que correspondia a asignaturas propias de la especialidad o
institucién de procedencia y otra que comprendia materias comunes para las tres
especialidades, que consecuentemente las recibian juntos en una misma aula;
pero independientemente a lo expresado, también se desarroll6 un nuevo
proceso de admisién para Cadetes de primer aflo que como es obvio ya no
tenian procedencia de la ex — instituciones y demandaban un plan de estudios
diferente compatible con un nuevo perfil del Oficial de la Policia Nacional.

Es dato importante en esta descripcion, decir que en esa época el periodo de
formacion de un Oficial de Policia comprendia un periodo de cuatro (04) afios,
pero sélo se integraron Cadetes de tercer y cuarto, pues por disposicion del
Gobierno Central, afios antes se habian cerrado las Escuelas de Formacion de
Oficiales y Suboficiales, no habiéndose ejecutado concursos de admision para
ingresos a las Escuelas de Oficiales desde el afio 1986.

En estos dos primeros afios de integracién, los Oficiales Instructores que
trabajaron en la nueva Escuela de Oficiales integrada, fueron los mismos que
habian estado laborando como instructores en la ex — Escuelas de Oficiales, que
previamente ejecutaron en forma conjunta el primer curso de instructores
integrado y luego fueron asignados a comandar Batallones, Companias o
Secciones conformadas por Cadetes de las tres ex — instituciones;
consecuentemente mantenian las mismas caracteristicas de liderazgo que
tenian los instructores de las ex — instituciones policiales.

El segundo momento se inicia dos afios después, luego del egreso de la ultima

promocion integrada por Cadetes de las tres ex — instituciones y se caracteriza
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1.2

por un reducido o tal vez minimo interés de los estamentos directrices de la
Policia Nacional para seleccionar a los “mejores Oficiales” de las ex —
instituciones policiales para asignarlos a las Escuelas de Formacion, pues los
celos institucionales se mantenian y el interés principal estaba centrado en
captar los oficiales mas destacados profesionalmente para ser asighados a los
campos funcionales de las ex — instituciones y de alguna manera, mantener o
mejorar su posicionamiento al interior de la nueva institucion policial integrada,
pues era evidente que no existian sentimientos de identidad con la nueva
organizacion, presentandose una notoria yuxtaposicion de instituciones y no una
nueva organizacién policial realmente unida e integrada. Pese a que han
transcurrido mas de 25 afios, consideramos que aln tienen vigencia los
comportamientos y acciones mencionadas ultimamente, por lo cual creemos que
el trabajo de investigacion que estamos desarrollando, sera de significativa
importancia, pues permitira determinar el impacto que tiene el liderazgo del
Oficial Instructor en los valores y actitudes consignados en el Dominio Afectivo
del Perfil Profesional de Formacién del Oficial PNP a efecto de plantear
propuestas de solucion o recomendaciones para posibilitar la asignacién de
oficiales instructores con rasgos de liderazgo.

Los rasgos de liderazgo, caracteristicas, peculiaridades u otras cualidades,
virtudes o actitudes que se consignaron en las Directivas para la seleccién de
instructores policiales, entre otras, fueron: Disciplina, honestidad, justicia,

responsabilidad, ascendencia, respeto y porte policial.

Marco Tedrico

1.2.1 Liderazgo

1.2.1.1 Aproximaciones Conceptuales de Liderazgo

El Liderazgo tiene diferentes nociones, concepciones,
definiciones o significados, segun los autores que tratan el tema;
para efectos de nuestro trabajo de investigacion, consideraremos

algunos de ellos:

R. M. Stogdill, en su obra Handbook of Leadership define el
liderazgo como influencia, como el arte o proceso de influir sobre

las personas para que intenten con buena disposicién y
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entusiasmo lograr metas de grupo. Se puede ampliar este
concepto para que implique no solo la disposicién para trabajar
sino también una disposicion para trabajar con afan y confianza.
El afan se refiere al ahinco, a la honestidad e intensidad en la
ejecucién del trabajo; la confianza se refiere a la experiencia y

habilidad técnica.t

El liderazgo es la forma de estimular y motivar a los subordinados
arealizar las tareas que se le asignan. Aunque el lider forma parte

del grupo, es distinto de ély se ocupa de guiar, conducir y dirigir.?

Carlos Villajuana, en Gestion Estratégica Integral (2003) sostiene
que el lider es aquel que tiene el valor de comprometerse con una
causa, es capaz de conducir y orientar personas hacia el logro de
objetivos comunes y trascendentales y tiene como misién formar
lideres superiores a él; y que liderazgo es el proceso de dirigir,
orientar y formar personas hacia el logro de objetivos comunes y

trascendentales.®

Robert N. Lussier y Christopher F. Achua, en Liderazgo: Teoria,
aplicacion y desarrollo de habilidades (2011) sostienen que
liderazgo es el proceso de influencia entre lideres y seguidores

para lograr los objetivos organizacionales por medio del cambio.*

Stephen P. Robbins y Mary Coulter, en Administracion (1996)
indican que los lideres de las organizaciones son los que hacen

gue las cosas ocurran; pueden influir en otros para que se

! Harold Koontz, Ciryl O’Donnel y Heinz Weihrich. Administracion. Octava edicion-tercera edicion en
espafiol. Los Angeles -USA. Pag. 561.

2 Francisco Farro Custodio. Gerencia de Centros Educativos: hacia la Calidad Total. Lima-Per( 1995.
Ed. Centro de proyecci6n Cristiana. 1995. pag. 166.

3 Carlos Villajuana Pablo. Gestion Estratégica Integral. Primera Edicidn. Lima-Per( 2003. Ed. JHIRE
RAFEL S.R.L. pags. 517-519.

4 Robert N. Lussier y Christopher F. Achua. Liderazgo: Teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades.
Cuarta edicion. México D.F.2011.pags 7-8.
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desempefien mas alla de las acciones dictadas por la autoridad
formal.®

En las aproximaciones conceptuales que anteceden es posible
extraer como idea comun, aquella que expresa la cualidad,
caracteristica o peculiaridad de una persona para influir
positivamente en otras, materializando el logro de metas y
objetivos de interés colectivo, mediante un esfuerzo adicional
voluntario y espontaneo; asi como un compromiso individual de
los miembros del grupo o de la organizacién que posibilita un
desempefio superior y el logro de 6ptimos niveles de eficiencia y
eficacia en los resultados esperados; sin embargo, aparece
también en una de ellas, la nocién de influencia reciproca entre
lideres y seguidores, lo cual nos permite inferir que el
comportamiento del lider también es influenciado por quienes son
objeto de su direccion o influencia; idea que consideramos
pertinente, ya que es natural y l6gico que ello suceda en un acto

de interaccion social.

1.2.2 Principales Teorias del Liderazgo

1.2.2.1Teoria de los Rasgos

Antes de 1949 los estudios sobre liderazgo se basaban en gran
medida en un intento de identificar los rasgos que los lideres
poseen en realidad. Comienza con la teoria del “gran hombre” que
se refiere a que los lideres nacen y no se hacen.

Ralph M. Stogdill encontr6 que en diversas investigaciones se
identifican cinco rasgos fisicos que se relacionaban con la
habilidad para dirigir(tales como vigor, buena apariencia y elevada
estatura), cuatro rasgos de habilidad de inteligencia, dieciséis
rasgos de personalidad(tales como adaptabilidad, entusiasmo,
agresividad y confianza en si mismos), seis caracteristicas
relacionadas con las tareas(tales como impulsos de logro,

perseverancia e iniciativa) y nueve caracteristicas sociales( tales

5 Stephen P. Robbins y Mary Coulter. Administraccion.Quinta edicidn, México.1996.Ed. Prentice Hall S.
A. pag. 572.
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como disposicibn a cooperar, habilidades de relaciones
interpersonales y capacidad administrativa.

E. Ghiselli observé correlaciones significativas entre la efectividad
del liderazgo y los rasgos de inteligencia, habilidad de supervision,
iniciativa, seguridad en si e individualidad en las formas de realizar

el trabajo.®

Las teorias de los rasgos aislan caracteristicas que distinguen a
los lideres de los que no lo son y segun Shelly A. Kirpatrick y
Edwin A. Locke en su obra titulada Leadership: Do Traits Really

Matter (1991), son seis tales caracteristicas:

o Empuje. Los lideres exhiben un alto nivel de esfuerzo. Tienen
un relativamente alto deseo de logro, son ambiciosos, tienen
mucha energia, son incansablemente persistentes en sus

actividades y muestran energia.

o Deseo de dirigir. Los lideres tienen un fuerte deseo de influir y
dirigir a otros. Demuestra la disposicion a asumir

responsabilidades.

e Honestidad e Integridad. Los lideres construyen relaciones de
confianza entre ellos y sus subalternos al ser sinceros o no
engafiando y al mostrar una alta consistencia entre su palabra

y los hechos.

e Confianza en si mismos. Los subalternos ven a sus lideres
como carentes de dudas. Los lideres, por tanto, deben mostrar
confianza en si mismos con el fin de convencer a sus

subalternos de lo correcto de las metas y decisiones.

¢ Inteligencia. Los lideres deben tener la inteligencia suficiente
para reunir, resumir e interpretar grandes cantidades de
informacién; y ser capaces de generar expectativas, resolver

problemas y tomar las decisiones correctas.

6 Koontz/O’Donell/ Weihrich. Administracién. Pags. 563-564.
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e Conocimiento relativo al trabajo. Los lideres tienen un alto
grado de conocimiento acerca de la compalfiia, la industria y
cuestiones técnicas.

El conocimiento profundo permite a los lideres tomar
decisiones bien informadas y comprender las implicaciones de
esas decisiones.’

Las teorias de los rasgos como hemos podido apreciar en los
planteamientos de los autores desarrollados en lineas
anteriores, se enfocan en las caracteristicas personales e
individuales que tienen correspondencia real y objetiva con
manifestaciones de liderazgo; sin embargo, coincidiendo en
muchas de ellas, es notorio que los estudiosos que han
desarrollado estas teorias, no tienen coincidencia total, pues
algunos sélo se enfocan en caracteristicas de naturaleza
actitudinal o habilidades de caracter mental como el caso de
Shelly A. Kirpatrick y Edwin A. Locke, que se circunscriben a
las capacidades de empuje, deseo de dirigir, honestidad e
integridad, confianza en si mismos, inteligencia y
conocimiento relativo al trabajo; asimismo, otros tratadistas
como por ejemplo Ralph M. Stogdill, adicionalmente a los
atributos ya mencionados, incluyen caracteristicas de tipo
fisico como buena apariencia, vigor y elevada estatura.
Podemos observar ademas, que algunos de ellos presentan
extensos listados de cualidades, aptitudes, capacidades,
competencias o virtudes , que en la practica, es poco probable
gue puedan ser concentradas en una sola persona para su
calificaciébn como un lider, pues lo cierto es que unas personas
tendran en su estructura personal algunas de tales
caracteristicas y otros tendran otras de ellas; sin embargo,
ambas pueden ser lideres en funcion de la actividad en
particular que desarrollen y las caracteristicas de los grupos u
organizaciones que dirijan.

Es apreciable también que algunas de las caracteristicas en

referencia, calificados como rasgos de liderazgo, pueden

7 Stephen, Robbins y Mary Coulter. Administracion. pags. 573-574.
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constituir o constituyen conceptos menores de otros que
implican una categoria de pensamiento superior, lo cual hace
posible que puedan ser subsumidos, contenidos o
comprendidos en otros de mayor espectro y traducidos en
indicadores o indices de éstos. Los razonamientos expuestos
lineas arriba, si resultan Utiles para en la practica ser
contrastados con las caracteristicas de las personas a efecto
de identificar a potenciales lideres; sin embargo, también
hacen notar que estas teorias mostraban sdélo una perspectiva
del tema y ciertas deficiencias, vacios o flaquezas que
demandaban continuar las investigaciones a efecto de
descubrir que otros factores tenian influencia en Ila

configuracion de un lider.

1.2.2.2 Teorias basadas en el Comportamiento

Para finales de la década de 1940, la mayor parte de la
investigacion sobre liderazgo habia modificado el paradigma
de la teoria de los rasgos al paradigma de la teoria del
comportamiento, que se enfoca en lo que dice y hace el lider.
En la continua blsqueda por encontrar el mejor estilo de
liderazgo en todas las situaciones, los investigadores trataron
de identificar las diferencias en el comportamiento de los
lideres efectivos frente a los no efectivos.

Aunque los tedricos del comportamiento se enfocan en él, es
importante percatarnos que el comportamiento de los lideres
se basa en sus rasgos y habilidades. Los rasgos y actitudes
de personalidad de liderazgo del gerente afectan en forma
directa su comportamiento y su relacion con los empleados.
Liderar es esencial para los gerentes. De hecho, como lo
sefnald Albert Einstein, “Establecer el ejemplo no es el principal
medio para influir en los demas; es el Unico”. Liderar sucede
mientras los seguidores observan el comportamiento del lider
y lo imitan.

Los investigadores de este enfoque se centraron en la
conducta de los lideres, basandose en el supuesto que la

habilidad para dirigir y la disposicion para seguir se basan en
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estilos de liderazgo. Son relevantes en estas teorias los
estudios realizados por las universidades de lowa, Ohio,

Michigan y el Grid Gerencial.

e Estudios de la Universidad de lowa

En la década de los 30, antes que la teoria del comportamiento
se popularizara, Kurt Lewin y asociados realizaron estudios
gue se concentraron en el estilo de liderazgo del gerente. Sus

estudios distinguieron dos estilos basicos de liderazgo:

00 Estilo de liderazgo autocrético. El lider autocratico toma las
decisiones, indica a los empleados que hacer y supervisa a los

trabajadores muy cerca.

0 Estilo de liderazgo democrético. El lider democrético
alienta la participacion en la toma de decisiones, trabaja con
los empleados para determinar que hacer y no supervisa de

cerca a los trabajadores.

Los estilos de liderazgo autocratico y democratico, con
frecuencia, se colocan en los extremos opuestos de una linea
continua; asi, el estilo del lider por lo general ocupa algun lugar

entre ambos estilos.?

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt, desarrollaron un
continuo del comportamiento del lider en el que es posible un
rango de comportamientos del liderazgo que van desde el
estilo centrado en el jefe (autocratico ), hasta el centrado
en los en los subordinados (democrético). Para decidir que
comportamiento del continuo emplear, ellos propusieron a los
gerentes que observaran sus fuerzas internas (como la
comodidad con la alternativa elegida), las fuerzas internas del

subordinado (como la disposicién a asumir responsabilidades)

8 Robert N. Lussier y Christopher F. Achua. Liderazgo. Pég. 70.
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y las fuerzas internas de la situacion (como presiones del
tiempo). Sugieren, sin embargo, que los gerentes deben
dirigirse a la larga hacia estilos mas centrados en los
subordinados, debido a la influencia positiva que tal
comportamiento puede tener sobre la creciente motivacion de
los empleados, calidad de las decisiones, trabajo en equipo,

climay el desarrollo de los empleados.®

e Estudios de la Universidad de Ohio

En esta universidad Ralph Stogdill, comenz6 un estudio para
determinar los estilos de liderazgo efectivo. Establecieron dos
dimensiones o tipos de liderazgo diferentes, que llamaron

estructura de inicio y consideracion.

O Comportamiento de estructura de inicio. Tal estilo de
liderazgo es, en esencia, el mismo que el centrado en el

trabajo; se enfoca en ejecutar las tareas.

[J Comportamiento de estructura de Consideracion. Este es,
en esencia, el mismo que el estilo de liderazgo centrado en el
empleado; se enfoca en satisfacer las necesidades de las

personas y en crear relaciones.

Ya que un lider puede mostrar un alto o bajo grado en
estructura de inicio o en consideracion, se desarrollaron cuatro
estilos de liderazgo: baja estructura de inicio y alta
consideracién, alta estructura de inicio y alta consideracion,
baja estructura de inicio y baja consideracion y alta estructura
de inicio y baja consideracion.

Los lideres con un comportamiento de alta estructura de inicio
y baja consideracién manifiestan comunicaciones de un solo
sentido y las decisiones se toman por los gerentes, mientras

gue los lideres con una gran consideracion y baja estructura

9 Stephen. Robbins y Mary Coulter. Administracion. Pags. 575-576.
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de inicio se comunican en forma bidireccional y tienden a

compartir la toma de decisiones.

e Estudios de la Universidad de Michigan

Rensis Likert dirigi6 los trabajos de investigacion de esta
universidad y también realiz6 estudios con el proposito de
determinar la eficacia del liderazgo. Los investigadores
definieron dos estilos de comportamiento de liderazgo, que

llamaron centrado en el trabajo y centrado en el empleado.

00 Estilo de liderazgo centrado en el trabajo

Considera escalas que miden los comportamientos orientados
al trabajo, de énfasis en las metas y de facilitacion del trabajo.
El comportamiento centrado en el trabajo se refiere al grado al
cual el lider asume responsabilidad para efectuar las tareas

propias del puesto.

[0 Estilo de liderazgo centrado en el empleado

Considera escalas que miden los comportamientos orientados
a los empleados, de liderazgo de apoyo y de facilitacion de la
interaccion. El comportamiento centrado en los empleados se
refiere al grado al cual el lider se enfoca en satisfacer las
necesidades humanas de los empleados mientras crean

relaciones.1®

Rensis Likert y sus asociados de la universidad de Michigan,
también propusieron la administracion participativa.
Observaron que los administradores efectivos estan muy
orientados a los subordinados, confian en la comunicacion
para mantener unidas a todas las partes. Todos los miembros
del grupo, incluyendo al administrador o lider, adoptan una

relacion de apoyo, en la que comparten las necesidades,

10 Robert N. Lussier y Christopher F. Achua. Liderazgo. Pags. 72-74.
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valores, aspiraciones, metas y expectativas. Puesto que apela
a las motivaciones humanas, Likert consider6 que este
enfoque es la forma mas efectiva para dirigir a un grupo y
sugirié que existen cuatro sistemas de administracion y los

describié de la forma siguiente:

O Administracién del sistema 1 como “explotadora-
autoritaria”; estos administradores son muy autocraticos,
tienen poca confianza en los subordinados, motivan a las
personas a través de temor y castigo con recompensas
ocasionales y participan s6lo en la comunicacion
descendente, limitan la toma de decisiones a los niveles

superiores y muestran caracteristicas similares.

0 Administracion del sistema 2 se les denomina
“benevolentes-autoritarios”; dichos administradores tienen
una confianza condescendiente en sus subordinados, motivan
con recompensas y, en cierta medida, con temor y castigos;
permiten alguna comunicacién ascendente, solicitan algunas
ideas y opiniones a los subordinados y permiten cierta
delegacion de la toma de decisiones pero con un estrecho

control mediante politicas.

0 Administracion del sistema 3 se denomind “de consulta”;
estos administradores tienen una confianza considerable pero
no completa en los subordinados; por lo general intentan hacer
un uso constructivo de las ideas y opiniones de éstos y para
la motivacién utilizan recompensas con castigos ocasionales
y alguna participacion; toman parte en el flujo de comunicacion
tanto ascendente como descendente, toman decisiones
generales y de politica amplia en el nivel superior; permiten
decisiones especificas a niveles inferiores y en otros casos

actlian consultando a sus subordinados.

0 Administracion del sistema 4 denominado “participativo y
de grupo”; estos administradores tienen confianza completa

en sus subordinados en todos los aspectos, siempre obtienen
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ideas y opiniones de ellos y las usan en forma constructiva,
otorgan recompensas econOmicas sobre la base de la
participacion e implicacién de grupo en areas como fijacion de
metas y evaluacién del progreso en su logro; participan en una
gran comunicacion ascendente y descendente con sus
compafieros, promueven la toma de decisiones en toda la
organizacion y, en otros aspectos, operan consigo mismos y

con sus subordinados como grupo.

En general, Likert encontr6 que los administradores que
aplican el sistema 4 en sus operaciones tienen mayor éxito
como lideres. Ademas, encontr6 que los departamentos y
compafilas administradas mediante la aproximacion del
sistema 4 son mas efectivas en la fijjacion de metas y en sus

logros y que, en general, son mas productivos.!!

o El Grid Gerencial o Rejilla Administrativa

Blake y Mouton desarrollaron un punto de vista bidimensional
del estilo de liderazgo. Propusieron un grid gerencial basados
en los estilos de “preocupacién por las personas” y
“preocupacioén por la produccion”, que en esencia reflejan las
dimensiones de la Universidad Estatal de Ohio de la
consideraciéon y estructura inicial, y las dimensiones de
Michigan de la orientacién a los empleados y la orientacién a
la produccion.

El grid, tiene nueve posiciones posibles a lo largo de cada eje,
creando 81 categorias diferentes en las cuales puede caer el
estilo de liderazgo de un director. El grid no muestra los
resultados obtenidos, sino los factores dominantes en el
enfoque de un lider para obtener resultados.

Aun cuando existen 81 posiciones en el grid, las cinco
posiciones claves identificadas por Blake y Mouton son las

siguientes:

11 Koontz/O’Donell/ Weihrich. Administracion. Pags. 566-567.
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0 1,1 Empobrecido: El lider ejerce esfuerzo minimo para

terminar tareas y muestra pobre consideracion a empleados.

[0 9,1 Tarea: El lider se concentra en la eficiencia de la tarea
pero muestra poco interés por el desarrollo y bienestar de sus

subordinados.

[0 1,9 Club campestre: El lider se centra en dar apoyo y ser
considerado con sus subordinados haciendo a un lado su

interés por la eficiencia en la tarea.

0O 5,5 A mitad del camino: El lider mantiene una eficiencia

adecuada en la tarea y un bienestar satisfactorio.

0 9,9 Equipo: El lider facilita la eficiencia en la tarea y un
bienestar elevado al coordinar e integrar las actividades

relacionadas con el trabajo.

Blake y Mouton concluyen que los gerentes se desempefian
mejor empleando un estilo 9,9. Lamentablemente, el grid no
ofrece respuesta a la pregunta de qué hace a un gerente un
lider efectivo, sino solo un marco para conceptualizar el estilo
de liderazgo.*?

Las teorias basadas en el comportamiento, hacen un viraje
respecto al objeto de estudio y se enfocan en las conductas y
no en los rasgos de los gerentes para descubrir las diferencias
existentes en el comportamiento de aquellos que son lideres
y el que muestran los que no son; se enfocan en lo que hace
y dice el lider, basandose en el supuesto que la habilidad para
dirigir y la disposicion para seguir se basan en estilos de
liderazgo; sin embargo, no descartan las teorias de los rasgos
y mas bien la consideran como soporte para el desarrollo de
sus investigaciones, pues reconoce que los rasgos y actitudes
de personalidad de liderazgo del gerente afectan en forma

directa su comportamiento y su relacién con los empleados.

12 Stephen. Robbins y Mary Coulter. Administracion. Pags. 577-579.
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En los cuatro modelos que son motivo de analisis, podemos
establecer que existe una semejanza, idea comun o posicion
transversal respecto a que todas consideran como ejes de su
desarrollo tedrico, por un lado, el enfoque al cumplimiento y
eficiencia de las tareas, el trabajo o la produccién y por otro,
el interés por el empleado, sus relaciones, participacion en las
decisiones, asi como la atencion de sus necesidades,
expectativas y desarrollo personal.

Estas teorias construyen diferentes estilos de liderazgo en
base a matices que resultan de la mayor o menor
aproximacion o inclinaciéon que evidencien los gerentes, sea
hacia las tareas o hacia los empleados, pero todas a
excepcion del Grid Gerencial o Rejilla Administrativa,
concluyen que resultan mas efectivos los estilos de liderazgo
gue se inclinan por la consideracion a los empleados, en
razon de la influencia positiva que tiene para su motivacion,
adopcion de decisiones, trabajo en equipo, clima
organizacional y desarrollo de los empleados.

Realmente las diferencias son expresadas solo en funcién de
la terminologia empleada, pero los fundamentos son
semejantes; sin embargo, en el caso de las investigaciones de
la Universidad de lowa, no se hace referencia taxativa o
textual a los ejes de desarrollo(tarea o empleados), pero si se
expresan la consideracion, el interés o el acercamiento o
alejamiento que el gerente tiene hacia los empleados, que
tacitamente muestra si éste tiene o no interés especial en las
tareas, lo cual homologa su pensamientos a las otras
investigaciones en referencia, tal como se muestra en el
desarrollo del continuo de liderazgo de Tannenbaum y Shmidt
gue tiene en un extremo el estilo autocratico y en el otro, el
democratico.

El Grid Gerencial o Rejilla Administrativa, tiene los mismos
fundamentos, pero se diferencia por dos aspectos; primero,
por la cantidad de posibles estilos de liderazgo que pueden
llegar a 81 posibilidades, notoriamente superior a las otras
investigaciones, y segundo, porque en forma distinta a lo

planteado por la Universidades que si arriban a conclusiones,
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ésta tiene una posicién distinta y no muestra los resultados
obtenidos, sino los factores dominantes en el enfoque de un
lider para obtener resultados; no ofrece respuesta a la
pregunta ¢,qué hace a un gerente un lider efectivo?, ofreciendo
s6lo un marco para conceptualizar el estilo de liderazgo.

Estas teorias dan un paso adelante, pues ya no se centran en
identificar lideres, sino en detectar el estilo de liderazgo mas
eficaz, por lo tanto, consideramos que también son aplicables

en la realidad para tal propadsito.

1.2.2.3 Teorias Situacionales o de Contingencias

Después de los enfoques anteriores, se volvid la atencion al
estudio de situaciones y a la creencia de que los lideres son
producto de situaciones determinadas. Este enfoque acepta
que existe una interaccion entre el grupo y lider. Apoya la
teoria de los seguidores que se refiere a que las personas
tienden a seguir a quienes perciben (en forma precisa o
imprecisa) como un medio para lograr sus propios deseos
personales. Entonces el lider es la persona que identifica
estos deseos y hace cosas, o emprende programas, disefios
para satisfacerlos.

Entre las teorias situacionales mas relevantes podemos

mencionar las siguientes:

e El Enfoque de Contingencia de Fiedler

Esta teoria implica que el liderazgo es cualquier proceso en el
que la habilidad del lider para ejercer influencia depende de la
situacion del grupo y del grado en el que el estilo, la
personalidad y el enfoque del lider se ajustan al grupo. En
otras palabras, las personas se convierten en lideres no sélo
debido a los atributos de sus personalidades sino también a
diversos factores situacionales y a la interaccion entre los
lideres y la situacion.

Fiedler encontré tres “dimensiones criticas de la situacion de

liderazgo” que afectan al estilo mas efectivo de los lideres:
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O Poder del Puesto: Es la medida en que el poder de un
puesto, a diferencia de otras fuentes de poder tales como el
poder carismatico o de experiencia, permite a un lider hacer

gue los miembros del grupo cumplan las instrucciones.

O Estructura de la tarea: Es la medida en que se pueden
especificar con claridad las tareas y la medida en que se
puede considerar responsables a las personas por su
ejecucién, en contraste con situaciones en las que las tareas

sonvagas y no estructuradas.

[0 Relaciones entre el lider y los miembros: Se refiere a la
medida en que los miembros del grupo aprecian al lider y
confian en él, y a la medida en que estan dispuestos a

sequirlo.

Para llevar a cabo este estudio, Fiedler postulé dos estilos
principales de liderazgo. Uno de ellos se orienta
principalmente a las tareas y, segun él, el lider obtiene
satisfaccion al observar que las tareas se llevan a cabo. Otro
estilo se orienta principalmente al logro de buenas relaciones
interpersonales y hacia la obtencion de un puesto de
importancia personal.

Baso sus descubrimientos en dos tipos de calificaciones : (1)
calificaciones sobre el compafiero de trabajo menos
preferido(LPC) o sea, las estimaciones hechas por personas
de un grupo, relativas a aquellos con quienes les gustaria
menos trabajar y (2) calificaciones sobre la “supuesta similitud
de opuestos”(AS), basadas en el grado de semejanza que los
lideres consideran entre ellos y los miembros del grupo,
suponiendo que a las personas les gusta mas trabajar y lo
hacen mejor con quienes consideran mas afines.*?

Fielder desarrollé el cuestionario del compafero de trabajo

menos preferido (LPC) que contiene 16 pares de adjetivos

13 Koontz/O’Donell/Weihrich. Administracion. Pags. 571-573.
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contrastantes y creia que si el compafiero de trabajo menos
preferido era descrito en términos relativamente positivos, el
participante estaba béasicamente interesado en buenas
relaciones personales con ese compafiero de trabajo. En
contraste, si usted ve al compafero de trabajo menos
preferido en términos relativamente desfavorables,
basicamente esta interesado en la productividad y en ver que
el trabajo se haga. Concluy6 que los lideres orientados a las
tareas tienden a desempefarse mejor en situaciones muy
desfavorables. En contraste, los lideres orientados a las
relaciones parecen funcionar mejor en situaciones

moderadamente favorables.

e LaTeoria Situacional de Hersey-Blanchard

Desarrollada por Paul Hersey y Kenneth Blanchard. El
liderazgo situacional es una teoria de contingencia que hace
énfasis en los subalternos. El liderazgo de éxito se alcanza al
seleccionar el estilo de liderazgo contingente al nivel de
madurez o disponibilidad de los subalternos.

Emplea las mismas dimensiones de liderazgo que Fielder
identific6: comportamiento hacia las tareas y hacia las
relaciones, que considera como altas o bajas y las combina en

los cuatro estilos de liderazgo descritos a continuacion:

[ Decir (alta tarea-baja relacion): El lider define los papeles
y dice a las personas qué, como, cuando y donde realizar

diversas tareas.

0 Vender (alta tarea-alta relacion): El lider muestra tanto

comportamiento directivo como comportamiento de apoyo.
0 Participar (baja tarea-alta relacion): El lider y sus

seguidores comparten la toma de decisiones; el papel principal

del lider es facilitar y comunicar.
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[0 Delegar (baja tarea-baja relacion): El lider proporciona

poca direccion o apoyo.

El componente final de esta teoria es la definicion de cuatro

etapas de la disposicion del subalterno:

[0 R1: Las personas son incapaces y no estan dispuestas a
asumir responsabilidad por hacer algo. No son ni

competentes ni confiables.

0 R2: Las personas son incapaces, pero estan dispuestas a

hacer las tareas necesarias.

[ R3: Las personas son capaces, pero no estan dispuestas

a hacer lo que el lider quiere.

[0 R4: Las personas son capaces y estan dispuestas a hacer

lo que se les pide.

Muestra una estrecha similitud con las cuatro “esquinas” del
grid gerencial. El estilo de “decir’ equivale al lider 9,1;“vender”
equivale a 9,9;" participar” es equivalente a 1,9; y “delegar” es
lo mismo que el lider 1,1.Esta teoria se comprende mejor
quizds al considerarla como una adaptacién bastante directa
del marco del grid para reflejar cuatro etapas de la disposicion

de los subalternos.

e Teoria de la Ruta-meta

Desarrollada por Robert House quién sostiene que el rol del
lider es apoyar a sus subalternos para alcanzar sus metas, y
proporcionar la direccibn necesaria y/o el apoyo para
asegurarse de que sus metas sean compatibles con los
objetivos generales del grupo o de la organizacion. El término
‘ruta-meta” se deriva de la creencia que los lideres efectivos
esclarecen el camino para ayudar a sus subalternos a que

vayan desde donde se encuentran, hasta la consecucién de
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las metas de su trabajo y que la jornada por el camino sea mas
facil al reducir obstaculos y dificultades.

Sostiene que el comportamiento de un lider es motivante en la
medida que (1) hace que la satisfaccién-necesidad del
subordinado sea contingente a un desempefio efectivo y (2)
proporciona la asesoria, guia, apoyo Yy recompensas
necesarias para un desempefio efectivo.

Esta teoria identifica los cuatro comportamientos de liderazgo

gue se enuncian a continuacion:

00 Liderdirector: Permite que sus subordinados sepan que se
espera de ellos, programa el trabajo a realizar y proporciona
una guia especifica de como cumplir las tareas (similar a la
estructura inicial de los estudios de la Universidad de Ohio).
00 Lider apoyador: Es amistoso y muestra su interés por las
necesidades de los subordinados (en esencia, es sinbnimo de
la dimensidn de la consideracion de la Universidad de Ohio).
0 Lider participativo: Consulta con sus subordinados y
considera sus sugerencias antes de tomar una decision.

00 Lider orientado a logros: Establece metas desafiantes y
espera que los subordinados se desempefien a su mas alto
nivel.

La logica de la teoria argumenta que el desempefio y
satisfaccibon del empleado se veran influenciados
positivamente cuando el lider compensa las carencias del
empleado o el ambiente de trabajo; sin embargo, si el lider
pierde tiempo explicando las tareas cuando las tareas ya estan
claras o el empleado tiene la capacidad y experiencia de
manejarlas sin interferencia, es probable que el empleado
considere tal comportamiento directivo como redundante o
hasta insultante.

e Modelo de Participacién del Lider

Desarrollado por Victor Vroom y Phillip Yetton (1973);
relaciona el comportamiento del lider y la participacion en la
toma de decisiones. También es llamado normativo porque

proporciona una serie secuencial de reglas (normas) que el
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lider debe seguir para determinar la forma y cantidad de
participacion en la toma de decisiones, segun lo determinen
los diferentes tipos de situaciones. EI modelo se defini6 como
un arbol de decisiones que incorpora siete contingencias y

cinco estilos de liderazgo alternativos.

El modelo tiene un &rbol de decision impulsado por el tiempo
e impulsado por el desarrollo de los seguidores, el cual permite
al usuario elegir uno de los cinco estilos de liderazgo
apropiados para la situacion a fin de maximizar las decisiones.
Los cinco estilos de liderazgo adaptados por Vroom del

continuo de liderazgo de Tannenbaum y Schmidt, son:

[0 Decidir: El lider toma la decisién sélo y la anuncia o la
vende a los seguidores. El lider puede obtener informacién de

otros fuera y dentro del grupo, sin especificar el problema.

[0 Consultar en forma individual: El lider indica a los
seguidores en forma individual acerca del problema, obtiene

informacién y sugerencias y luego toma la decisién.

[0 Consultar en grupo: El lider convoca a una reunién de
grupo y seflala a los seguidores el problema, obtiene

informacién y sugerencias y luego toma la decision.

O Facilitar:

El lider sostiene una reunién de grupo y actiia como facilitador
para definir el problema y los limites dentro de los cuales se
debe tomar una decision. El lider busca participacion y

coincidencia acerca de la decisiéon sin imponer sus ideas.

[0 Delegar: El lider deja que el grupo diagnostique el
problemay tome la decision dentro de los limites establecidos.
El rol del lider es responder preguntas y proporcionar estimulo

Yy recursos.

14 Stephen Robbins y Mary Coulter. Pags. 580-587.
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Para determinar cual de los cinco estilos de liderazgo es el
mas apropiado para una situacion determinada, (cuando se
utilizan los dos modelos) se tiene que responder a las
preguntas, con base en las variables, que se indican

subsiguientemente:

[0 Trascendencia de la decision: ¢qué tan crucial es la
decisidn para el éxito del proyecto o de la organizacion? ¢La
decisién es de alta(A) o de baja (B) importancia para el éxito?
Cuando se toman decisiones de gran relevancia, los lideres
necesitan participar.

0 Importancia del compromiso: ¢Qué tan primordial es el
compromiso de un seguidor para implementar la decision? Si
la aceptacion de la decisibn es crucial para una
implementacion eficaz, la importancia es alta(A). Si éste no es
el caso, es baja (A).

Cuando se toman decisiones de compromiso muy relevantes
y que pueden no agradar a los seguidores y por ende, podrian
no implementarlas, ellos por lo general necesitan participar en
la toma de decisiones.

00 Expertise del lider: ¢ Cuanto conocimiento y expertise goza
el lider con esta decision en especifico? ¢El expertise es
alto(A) o bajo(B). Entre mas expertise tenga el jefe, requiere
de menos participacion de los seguidores.

00 Probabilidad del compromiso: Si el lider fuera a tomar la
decision sélo, ¢la certidumbre de que los seguidores estaran
comprometidos con la decision es alta(A) o baja (B)?

Al tomar las decisiones que a los seguidores les resulten
agradables y quieran implementar, hay menos necesidad de

que participen en la decision.

00 Apoyo del grupo para los objetivos: ¢ Los seguidores tienen
un apoyo alto(A) o bajo (B) para que los objetivos del equipo
o de la organizacién se alcancen al solucionar el problema?
Los niveles mas altos de participacion son aceptables con

grandes niveles de apoyo.
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00 Expertise del grupo: ¢Cuanto conocimiento y expertise
disfrutan los seguidores individuales con esta decision
especifica? El expertise es alto(A) o bajo (B)? Entre mas
expertise tengan los seguidores, mayor pueden ser las
participaciones individual o grupal.

0 Competencia de equipos: ¢ La capacidad de los individuos
para trabajar juntos como equipo a fin de resolver el problema
es alta(A) baja (B)? Con una alta competencia de equipos, se

puede utilizar mas participacion.

No todas las siete variables/preguntas son pertinentes para
todas las situaciones. En ocasiones, dos preguntas son
suficientes para elegir el estilo de liderazgo méas apropiado en
una situacion concreta. Los modelos vinculan las variables
pertinentes mientras el usuario responde las preguntas para

determinar el estilo de liderazgo para la situacién dada.®

Las teorias situacionales consideran que los lideres son
producto de situaciones determinadas y reconocen que las
personas tienden a seguir a quienes les posibilitan alcanzar
sus propdésitos individuales, por lo que el lider resulta ser quién
identifica estos intereses y emprende acciones para
satisfacerlos, compatibilizandolos con los objetivos del grupo
u organizacion.

Estas teorias argumentan que los gerentes deben focalizar su
interés en los subalternos o seguidores para adaptar su estilo,
personalidad y enfoque a la caracteristicas del grupo, en
busca del estilo de liderazgo mas eficaz, para cuyo efecto,
consideran de vital importancia las circunstancias,
contingencias, situaciones o variables que se presentan en el
entorno, tales como la trascendencia de la decisién, ambiente
de trabajo, carencias y necesidades; asi como el nivel de
madurez y disposiciobn que tienen los subordinados para

brindar sus potencialidades en el logro de metas y objetivos.

15 Robert N. Lussier y Christopher F. Achua. Liderazgo. Pags. 166-169.
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Al igual que las teorias del comportamiento, sus ejes de
desarrollo te6rico son las tareas y las relaciones
interpersonales, las cuales en base al comportamiento de
aproximacion o alejamiento que tenga el gerente, para dar
prioridad a una u otra, determinan la mayor o menor
participacion de los seguidores en la toma de decisiones y en
la ejecucion de acciones, asi como en los niveles de control y
supervisién por parte del lider, dando como consecuencia los
diferentes tipos de comportamiento del lider o estilos de
liderazgo.

Adicionalmente a los argumentos expresados anteriormente,
creemos que es también posible inferir que estas teorias
presentan ciertos matices de diferenciacion, pero todas
proponen como idea principal el desarrollo o aplicacion de la
capacidad adaptativa o contingencial de los gerentes para
convertirse en lideres de éxito. Esta también es una
perspectiva interesante y valida, que inserta otros factores de
incidencia en el liderazgo, que creemos son complementarios

a los anteriores.

1.2.2.4  Teorias Emergentes

e Teoriade la Atribucién del Liderazgo

Esta teoria dice que el liderazgo es sdlo una atribucién que
las personas hacen acerca de otros individuos. En los
estudios al respecto, se encontrd que las personas tienden
a catalogar a los lideres como poseedores de
caracteristicas como inteligencia, personalidad abierta,
grandes habilidades  verbales, emprendedores,
comprensivos y dedicados. De manera similar, el modelo
del lider alto-alto del estudio de la Universidad Estatal de
Ohio se ha encontrado como consistente con las
atribuciones de las personas de lo que constituye un buen
lider. Es decir, a pesar de la situacion, un estilo de
liderazgo alto-alto tiende a percibirse como el mejor. A

nivel organizacional, el marco de atribuciones explica por
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gué las personas tienden a atribuir ya sea lo
extremadamente negativo o lo extremadamente positivo
del desempefio de una organizacién a su liderazgo.

Uno de los temas mas interesantes en la literatura sobre
la teoria de la atribucién de liderazgo es la percepcion de
gue los lideres efectivos casi siempre son considerados

como consistentes o firmes en sus decisiones.

Teoria del Lider Carismatico

Es una extension de la teoria de la atribucion. Sus estudios
en su mayor parte, se han dirigido a identificar aquellos
comportamientos que establecen diferencias de los lideres
carismaticos sobre sus contrapartes no carismaticas.
Robert House (conocido por su teoria de la ruta-meta) ha
identificado tres caracteristicas: confianza elevada
extrema, dominante, y fuerte conviccién en sus creencias.
Warren Bennis, encontré que los lideres mas efectivos y
de éxito, tenian cuatro aptitudes comunes: tenian una
fuerte vision o sentido de propdsito; podian comunicar esa
visibn en términos claros con los cuales podian
identificarse sus subalternos; demostraron consistencia y
concentracion en la consecucién de su visién; y conocian
sus propios puntos fuertes y los capitalizaron.

Jay Conger y Rabindra Kanungo, han complementado los
estudios al respecto en la Universidad McGill y entre sus
conclusiones, proponen que los lideres carismaticos
tienen una meta idealizada que quieren alcanzar y un
fuerte compromiso personal con esa meta, son percibidos
como poco convencionales, son firmes y confiados en si
mismos y son considerados como agentes de un cambio
radical mas que como administradores del statu quo. Las
investigaciones desarrolladas en este campo, en nidmero
significativo, muestran correlaciones impresionantes entre
el liderazgo carismatico y un alto desempefio y

satisfaccion entre los subalternos.
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Las caracteristicas clave de los lideres carismaticos estan

expresadas en los términos siguientes:

O Confianza en si mismo: Los lideres carismaticos

tienen una confianza absoluta en su juicio y habilidad.

0 Vision: Tienen una meta idealizada que propone un
futuro mejor que el statu quo. Mientras mayor sea la
disparidad entre esta meta idealizada y el statu quo, mas
probable serd que los seguidores atribuyan una vision

extraordinaria al lider.

0 Capacidad de articular la visién: Son capaces de
esclarecer y establecer la visiobn en términos que sean
comprensibles para los deméas. Esta articulacion
demuestra una comprensién de las necesidades de los
seguidores y, por tanto, actta como una fuerza

motivadora.

a Convicciones firmes acerca de la vision: Los lideres
carismaticos son percibidos como poseedores de un fuerte
compromiso y estan dispuestos a asumir altos riesgos
personales, incurrir en altos costos y hasta practicar el

auto-sacrificio para alcanzar su visién.

O Comportamiento que va mas alla de lo ordinario:
Emprenden un comportamiento que se percibe como
novedoso, nada convencional y contrario a las normas.
Cuando tienen éxito, estos comportamientos evocan

sorpresa y admiracion en los seguidores.
0 Presentacibn como un agente del cambio: Los

lideres carisméaticos se perciben como agentes de cambio

radical, mas que como guardianes del statu quo.
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O Sensibilidad ambiental: Son capaces de hacer
evaluaciones realistas de las restricciones ambientales y

de los recursos necesarios para producir el cambio.®

e Liderazgo Transaccional

En base al trabajo fundamental de Weber acerca de los
lideres carismaticos, J. M. Burns conceptualizé los
sucesos del liderazgo en wuna de dos formas:
transformacional o transaccional.

El proceso de liderazgo transaccional incluye un
intercambio de beneficios valorados, con base en los
valores actuales y las motivaciones tanto de lideres como
de seguidores. Por tanto, gira alrededor del intercambio
del lider y el seguidor (ILM), en el cual el lider recompensa
al seguidor por conductas especificas y un desempefio
gue cumple con las expectativas del lider y castiga o critica
el comportamiento o desempefio que no cumple con las
expectativas. Estos lideres se orientan a las tareas y a las
recompensas, estructuradas y pasivas.

El lider transaccional ingresa a arreglos contractuales
especificos con los seguidores. A cambio de cumplir con
los objetivos especificos o desempefiar ciertas tareas, el
lider proporciona beneficios que satisfagan las
necesidades y deseos de los seguidores; tienden a
concentrarse mas en roles de definicién y requerimientos
de tareas y ofrecer recompensas que son contingentes en
el cumplimiento de la tarea. Esto explica por qué el
liderazgo transaccional también se le conoce como
liderazgo de recompensa contingente.

El liderazgo transaccional es conceptualmente similar a la
forma de liderazgo de mantenimiento cultural, el cual actla
para aclarar o fortalecer las tareas existentes, los

estandares de trabajo y los resultados.

16 Stephen Robbins y Mary Coulter. Administracion. Pags. 589-592.
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Algunos tedricos consideran que tiene tres dimensiones:
recompensa contingente, administracién por excepcion y
liderazgo pasivo. Segun los rasgos de personalidad del
lider, cada dimensién representa una opcion que puede
ser empleada para moldear las estrategias y las
estructuras, recompensar los esfuerzos y el compromiso
de los subordinados y emprender una accién correctiva
para abordar los errores y desviaciones de las
expectativas; todos los esfuerzos buscan alcanzar las
metas de desempefio organizacionales establecidas.

El liderazgo transaccional tiende a ser transitorio, en
cuanto a que una vez que se termina una transaccion, la

relacion entre las partes puede terminar o ser redefinida.

Liderazgo Transformacional

Bernard Bass expandi6 los conocimientos sobre liderazgo
transformacional casi una década mas tarde que J. M.
Burns en 1978 articulara ciertas ideas sobre el tema.

B. Bass se enfoco en gran medida en la vision del lider
mas que en las atribuciones de los seguidores y sostiene
gue los lideres transformacionales son conocidos por
conmover y cambiar las cosas “en gran forma”, al
comunicar a los seguidores una visién especial de futuro,
utiizando los ideales y motivos mas altos de los
seguidores. Buscan alterar la estructura existente e influir
en las personas para promover la idea de una vision y
posibilidades nuevas.

El liderazgo transformacional sirve para cambiar el estado
de las cosas al articular con los seguidores los problemas
en el sistema actual y una vision atractiva de lo que podria
ser una nueva organizacion. Este describe un proceso de
influencia positiva que cambia y transforma a los
individuos, organizaciones y comunidades.

Los lideres transformacionales buscan transformar o
cambiar los valores basicos, creencias y actitudes de los

seguidores para que estén dispuestos a desempenfarse
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mas alla de los niveles minimos especificados por la
organizacion.

A nivel individual, los lideres transformacionales influyen
en sus miembros para hacer el cambio del enfoque en los
intereses personales a uno centrado en los intereses
colectivos; asimismo, entienden la importancia de la
construccién de confianza como medio para crear un firme
compromiso con los resultados orientados a la mision.
Estos utilizan su carisma y poder para inspirar y motivar a
los seguidores a que confien en ellos y emulen su ejemplo.
Generan emocion y energia al enfocarse en el futuro.

A nivel de grupo, se encontrd6 que el liderazgo
transformacional influye en el desempefio del equipo y en
la potencia del mismo. A nivel organizacional existe un
amplio respaldo respecto a que éste puede modificar tanto
el clima como la cultura de la organizacion; asimismo, que
ejerce una influencia intensa y significativa en el
aprendizaje organizacional.

Investigadores del tema como Bass y Avolio propusieron
gue el liderazgo transformacional se compone de las
cuatro dimensiones del comportamiento que se

mencionan a continuacion:

0 Influencia idealizada (carisma): Poseen la
capacidad para desarrollar gran poder simbdlico que
utilizan para influir en los seguidores. Estos Ultimos
idealizan a dicho lider y con frecuencia desarrollan un

intenso apego emocional.

O Motivacion inspiradora: Tienden a ser individuos
inspiradores. La inspiracién describe la forma en que el
lider comunica de manera apasionada una meta o
situacion idealista futura que sea una mejor opcion para el

estado de las cosas y que pueda ser compartida.

0 Consideracion individual: factor que revela el rol de

mentor que con frecuencia asumen los lideres
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transformacionales. Trata a los seguidores como
individuos y utiliza la orientacion de desarrollo que
responde a las necesidades y preocupaciones de los

seguidores.

0 Estimulacién intelectual: Describe el estilo de
pensamiento creativo y fuera del esquema del lider;
asimismo, alienta a los seguidores a abordar los

problemas viejos y familiares de forma inédita.

Asimismo, las conductas vy atributos del lider

transformacional se resumen en las expresiones

siguientes:

0 Se consideran a si mismos como agentes de
cambio.

0 Son visionarios que gozan de un alto nivel de

confianza en su intuicion.

0 Asumen riesgos, pero no son imprudentes.

0 Son capaces de articular un conjunto de valores

centrales que tiende a guiar su propio comportamiento.

0 Poseen habilidades cognitivas excepcionales y
creen en una deliberacién cuidadosa antes de emprender

una accion.

O Creen en las personas y muestran sensibilidad a

sus necesidades.

0 Son flexibles y abiertos al aprendizaje de la

experiencia.l’

17 Robert N. Lussier y Christopher F. Achua. Liderazgo. Pags. 347-354.
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Las teorias emergentes que inician su desarrollo con la
teoria de las atribuciones y evolucionan hasta la mas
reciente teoria del liderazgo transformacional, evidencian
una secuencia progresiva de profundizacion de los
estudios o extensién de los mismos, que se generan a raiz
de la atribucién que las personas hacen a otros individuos
para catalogar alos lideres a quienes le atribuyen o hacen
poseedores de ciertas especiales caracteristicas, tales
como inteligencia, personalidad abierta, grandes
habilidades verbales, emprendedores, comprensivos y
dedicados, pero adicionalmente, consistentes o firmes en
sus decisiones.

Los estudios mencionados en el parrafo anterior,
contindan con la teoria del lider carismatico, que es una
extension de la teoria de la atribucién, con trabajos
desarrollados por Robert House ,conocido por su teoria de
la ruta-meta, quién identific6 en los lideres: confianza
elevada extrema, dominante, y fuerte conviccion en sus
creencias; pero luego, Warren Bennis, encontré que los
lideres mas efectivos y de éxito tenian una fuerte visién o
sentido de propdsito; podian comunicar esa visiébn en
términos claros a sus subalternos; demostrar consistencia
y concentracion en la consecucion de su vision; y conocer
sus propios puntos fuertes ; posteriormente, Jay Congery
Rabindra Kanungo, complementan dichos estudios y
precisan que los lideres carismaticos tienen confianza en
si mismos, visién, capacidad de articular la vision,
convicciones firmes acerca de la vision, comportamiento
gue va mas alla de lo ordinario, presentacién como agente
del cambio y sensibilidad ambiental. Estos investigadores
como se puede apreciar, nos muestran que en esta teoria,
al igual que en las teorias de los rasgos, progresivamente
aparecen nuevas y mayor cantidad de caracteristicas
como producto de la profundizacién de los estudios; sin
embargo, no existe contradiccidon e incoherencia en los
razonamientos, pues las propiedades descubiertas o

enunciadas por los primeros tratadistas, son elementos
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estructurales, tienen correspondencia, complementacion o
constituyen condiciones para los nuevos conceptos ; por
lo tanto, evidencian correlacion tedrica y sustento
cientifico.

Respecto a la teoria del liderazgo transaccional, también
es posible mencionar que esta aparece como producto
de la conceptualizacion que realiza J. M. Burns en base a
las investigaciones sobre el lider carismético que
desarrolld6 M. Weber, quién clasifico los sucesos del
liderazgo en: transformacional o transaccional,
evidenciando un continuo de comportamiento que tenia
uno de ellos en cada extremo.

El proceso de liderazgo transaccional tiene como principal
caracteristica la idea de intercambio o transaccion e
implica un proceso en el cual el lider recompensa al
seguidor por conductas especificas y un desempefio que
cumple con las expectativas y también lo castiga o critica
por el comportamiento o desempefio que no cumple con

las expectativas.

El lider transaccional sustenta su accionar en sus atributos
personales y en los factores situacionales, pero centra su
preocupacion en aclarar o fortalecer las tareas existentes,
los estdndares de trabajo y los resultados a efecto de
alcanzar las metas de desempefio organizacionales
establecidas; no teniendo en esencia propdésitos de
transformacion o cambio radical de la situacion, sino mas
bien de mantener el statu quo, en razén que su propasito
principal es so6lo alcanzar cambios incrementales
significativos pero que no califican como radicales o
profundos.

En relacién al liderazgo transformacional es posible
precisar que fue Bernard Bass quién en 1978 expandio los
conocimientos que inicié J. M. Burns una década antes.
Este estudioso se enfoca principalmente en la vision del
lider mas que en las atribuciones de los seguidores y

sostiene que los lideres transformacionales, buscan alterar
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la estructura existente e influir en las personas para
promover la idea de una vision y posibilidades nuevas.

La idea medular en esta teoria es la transformacion o
cambio radical a través de una influencia positiva que
cambia y transforma a los individuos, organizaciones y
comunidades. En las personas, busca transformar o
cambiar los valores, creencias y actitudes para que éstas
desplieguen sus maximas potencialidades y se enfoquen
en los intereses colectivos; a nivel de grupo, potenciar el
desempefio del equipo, y a nivel organizacional, modificar
tanto el clima como la cultura de la organizacion e influir
significativamente en el aprendizaje organizacional.

Esta teoria tiene una marcada diferenciacion con el lider
transaccional que como ya hemos expresado
anteriormente, so6lo busca el logro de las metas a través
de transacciones, mas no una transformaciéon radical y
profunda de la cultura organizacional.

Estas teorias nos presentan modelos de liderazgo que
pueden acondicionarse a las circunstancias y a los
propésitos de cada situacién en particular, también
aplicables a la realidad de la PNP, que inclusive posibilitan
la mixturacion de ambos modelos (transaccional y
transformacional), conforme se consigna en el modelo de

liderazgo de rango completo.
1.2.2 Dominio Afectivo
1.2.2.1 Taxonomia de Objetivos Educativos
Taxonomia es un término perteneciente al campo de estudio de la

biologia que significa clasificacion, especialmente de animales o plantas,

segun sus relaciones naturales.*®

18 Benjamin S. Bloom y colaboradores. Taxonomia de los Objetivos de la Educacion. La clasificacion de
las metas educacionales. Editorial “El Ateneo”. Buenos Aires-Argentina.1990.pag 7.
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Benjamin S. Bloom, basandose en el mencionado concepto y con el
proposito de facilitar el intercambio de informacién sobre los desarrollos
curriculares y los recursos para la evaluacion de los objetivos educativos,
propone un conjunto de clasificaciones estandarizadas para ayudar
constructivamente a los maestros. Esta taxonomia desarrolla los tres

amplios dominios que se mencionan a continuacion:

e Cognoscitivo : Abarca los objetivos que subrayan el hecho de
recordar o reproducir algo que supuestamente ha sido aprendido
antes, asi como aquellos que implican la solucién de alguna tarea
intelectual para la cual el individuo debe determinar primero cudl es
el problema esencia y, después, reordenar el material que ha recibido
0 combinarlo con ideas, métodos o0 procedimientos conocidos
previamente. Los objetivos cognoscitivos van desde la simple
evocacion de los materiales adquiridos hasta algunas formas muy
originales y creativas de combinar y sintetizar nuevas ideas y datos.
Encontramos que la mayoria de los objetivos educacionales caen

dentro de este dominio.

e Afectivo: Comprende los objetivos que destacan un tono emocional,
un sentimiento, un grado de aceptacién o rechazo. Los objetivos
afectivos van desde la simple atencibn ante fendmenos
seleccionados hasta cualidades de caracter y conciencia complejas
pero internamente coherentes. Estos objetivos son expresados en
términos de intereses, actitudes, apreciaciones, valores y conjuntos

de emociones o predisposiciones.

e Psicomotor: Contiene los objetivos que subrayan alguna habilidad
muscular o motora, alguna manipulacion de materiales u objetos o
cualquier acto que requiera coordinacion neuromuscular. Cuando
aparecen, estan relacionados generalmente con la escritura y el

lenguaje, la educacion fisica y los cursos técnicos o artesanales.*®

En este caso en particular es claro que taxonomia equivale al

concepto de clasificacién en base a sentimientos, pensamientos y

19 ob. cit. Pags. 143-144
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accion, que define al Dominio Afectivo como el campo vinculado entre
otros a la sensibilidad del ser humano, a los rasgos de personalidad,
actitudes, aptitudes, etc; al Dominio Cognoscitivo como aquel que se
refiere a los procesos mentales; y el Dominio Psicomotriz,como ligado
a los aspectos motores , de manejo instrumental o destrezas.

Esta clasificacion se ha generalizado en todos los niveles
educacionales y en nuestro pais, constituye una herramienta util y
vigente en las universidades, centros académicos de las Fuerzas

Armadas, Policia Nacional y otros centros de formacién superior.

1.2.2.2 Planteamientos Tedricos atingentes al Dominio Afectivo

Aproximaciones Conceptuales del Dominio Afectivo

El dominio afectivo ha sido desarrollado, tratado e investigado por
diversos autores, investigadores y tratadistas, asumiendo diferentes
denominaciones, asi como nociones, ideas 0 conceptos que
presentan semejanzas, diferencias, reduccién o ampliacion de los

planteados inicialmente por Benjamin S. Bloom y sus colaboradores.

Segun Benjamin S. Bloom y colaboradores, en la obra Taxonomia de
los Objetivos de la Educacion, el dominio afectivo comprende los
objetivos educacionales expresados en términos de intereses,
actitudes, apreciaciones, valores y conjuntos de emociones y
predisposiciones; este dominio a su vez, presenta las categorias

siguientes:

= Recibir: En este nivel interesa que el educando adquiera
sensibilidad respecto de la existencia de ciertos fenémenos y
estimulos; es decir, que esté dispuesto a recibirlos y prestarles
atencion. Este es, evidentemente, el primer paso, y al mismo
tiempo el paso crucial si el estudiante ha de estar orientado de
manera satisfactoria para aprender lo que su maestro desea
ensefarle. Esta categoria ha sido subdividida en tres
subcategorias, para indicar los tres diferentes niveles de la

atencion prestada a los fenbmenos:
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0 Conciencia: La conciencia es, casi un comportamiento
cognoscitivo. Sin embargo, a diferencia de conocimiento, no nos
interesa tanto el recuerdo, la capacidad para evocar o reconocer
un item o hecho determinado, como que, dada la oportunidad, el
sujeto sea consciente de la existencia de algo: que tome en
cuenta una situacion, un fenbmeno, un objeto o estado de cosas.
Es posible que el individuo no sea capaz de verbalizar los

aspectos del estimulo que suscitan su conciencia.

O Disposicibn a recibir: En esta subcategoria se ha
ascendido un escalon mas, pero todavia nos ocupa un
comportamiento que parece ser cognoscitivo. En un nivel minimo
describimos aqui la tolerancia a ciertos estimulos, la disposicion

a no rechazarlos.

0 Atencién controlada o selectiva: Es un nivel mas alto, nos
interesa un nuevo fendmeno, la diferenciacién de un estimulo
determinado en imagen y fondo, en un nivel consciente o quiza
semiconsciente: la diferenciacion de los aspectos de un estimulo
percibido como un objeto claramente delimitado respecto de toda

otra impresién adyacente.

Responder: En este nivel nos interesan las respuestas que van
mas alla de la simple atencidon al fendbmeno. El estudiante se halla
bastante motivado como para no estar simplemente dispuesto a
prestar atencion, sino para atender en forma activa.

Esta categoria describe mas adecuadamente los objetivos de

“interés” y comprende las subcategorias siguientes:

O Consentimiento en responder: A fin de describir este
comportamiento podriamos usar las palabras “obediencia” o
“acatamiento”. Como lo indican ambos términos, hay una cierta
pasividad en lo que respecta a la iniciacion del acto. El estudiante
cumple con lo que se espera de él, aunque todavia no ha

reconocido del todo la necesidad de comportarse asi.
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O Disposicion a responder: La clave para la comprension de
este nivel es el término “disposicion”, que connota la capacidad
para realizar voluntariamente una actividad determinada. Va
implicito que el estudiante estard tan comprometido como para
manifestar en forma espontanea el comportamiento deseado, no
solo por temor a las sanciones que podrian aplicarsele, sino “por

cuenta propia”, voluntariamente.

0 Satisfaccion al responder: El elemento adicional en el paso
siguiente a disposicion a responder o asentimiento a dar
respuesta voluntaria, es que el comportamiento va acomparfado
de una emocion positiva de agrado o satisfaccién, por lo general

placentera o de gozo.

Valorizar: Esta es la Unica categoria encabezada por un término
que usan comunmente los maestros y los profesores en sus
formulaciones de objetivos educacionales. Ademas, se emplea el
término en su sentido corriente: hay una cosa, fendmeno o
comportamiento que posee un determinado valor. Este concepto
abstracto de “valor” es, en parte, el resultado de la actividad de

valorizar o evaluar emprendida por el sujeto.

El comportamiento que categorizamos aqui tiene suficiente
consistencia y estabilidad como para asumir las caracteristicas de

una creencia o actitud; tiene la subcategorias siguientes:

0 Aceptacion de un valor: En este punto nos interesa la
atribucion de valor a un fenémeno, comportamiento, objeto, etc.
El término “creencia”, definido como “la aceptacion emocional de
una proposicion o doctrina sobre la base de sentimientos
considerados como fundamento  suficiente”,  describe
satisfactoriamente la conducta que podria considerarse
caracteristica de este nivel.

Una de las caracteristicas distintivas de este comportamiento es
la coherencia de la respuesta para una misma clase de objetos,

fendmenos, etc., con los cuales se identifica la creencia.
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O Preferencia por un valor: Se determiné la conveniencia de
adoptar esta subcategoria, en el convencimiento de que habia
objetivos que expresaban un nivel de internalizacién intermedio
entre la simple aceptacion del valor y el compromiso o conviccion,
que por lo general connota un grado mayor de participacion
personal en una determinada area. El comportamiento aqui
clasificado implica no solo un grado mayor de aceptacion de un
valor determinado, sino incluso que el individuo estad tan
comprometido con él como para buscarlo, desearlo o intentar

obtenerlo.

0 Compromiso: En este nivel la creencia implica un alto
grado de certidumbre. Expresiones como “conviccién” y “certeza”
mas alla de toda sombra de duda ayudan a trasmitir el nivel de
comportamiento que nos proponemos clasificar. En algunos
casos podra aproximarse a la fe, en el sentido de ser una
aceptacién emocional firme de una creencia, sobre fundamentos
reconocidamente irracionales. También Puede clasificarse aqui la

lealtad a una posicion, grupo o causa.

Organizacion: Al ir internalizando sucesivamente distintos
valores, el educando encuentra situaciones en las cuales hay en
juego mas de un valor. En estos casos se plantea la necesidad
de: a) organizar los valores en un sistema, b) determinar las
interrelaciones, y c) establecer cuales habran de ocupar la
posicibn dominante. Tal sistema se construye poco a poco,
gradualmente, y estéd sujeto a modificaciones a medida que se
van incorporando nuevos valores. Esta subdividida en dos
niveles, ya que un prerrequisito de la organizacion es haber
conceptualizado cada uno de los valores de manera tal que sea

posible, después, organizarlos.

g Conceptualizacion de un valor: En la categoria previa
(Valorizar), notabamos que la consistencia y la estabilidad son
caracteristicas integrantes de todo valor o creencia. En este nivel
agregamaos una tercera caracteristica, la unidad de abstracciéon o

conceptualizacion. Esta permite al individuo reconocer la relacion
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entre un nuevo valor y los que ya tenia previamente o los que

recibira en el futuro.

0 Organizacion de un sistema de valores: Los objetivos que
corresponde clasificar aqui son aquellos que exigen del sujeto
que retina un complejo de valores, posiblemente incompatibles
entre si, y les dé forma de un todo ordenado. Lo ideal es que este
ordenamiento sea armonico e internamente coherente. Esta sera,
por supuesto, la meta de aquellos objetivos que aspiran a hacer
qgue el estudiante se formule una filosofia de vida. En la practica
resultara poco frecuente que la integracion sea armonica. Lo mas
probable es que podamos describirla como una especie de

equilibrio dinamico.

Caracterizacidon con referencia a un valor o complejo de
valores:

En este nivel de internalizacion los valores ya han asumido un
lugar en la jerarquia individual y estan organizados en algun tipo
de sistema internamente coherente. Por otro lado, ya habran
controlado el comportamiento del sujeto durante un lapso tan
prolongado como para que se haya adaptado a sus exigencias y
a su evocacion, por lo cual ésta no le suscita afecto o emocion,
excepto cuando se lo amenaza o desafia. Presenta dos

subcategorias:

O Conjunto generalizado: El conjunto generalizado otorga
coherencia interna al sistema de actitudes y valores en un
momento dado. Se trata de una respuesta selectiva de alto nivel.
A veces se la designara como “tendencia determinante”, como
una orientacién acerca de los fenémenos, como la predisposicion
a actuar de una manera determinada. El conjunto generalizado es
la respuesta del individuo a fendmenos altamente generalizados.
Es una respuesta persistente y acorde con toda una familia de
situaciones u objetos relacionados entre si. Es una orientacion
basica que capacita al individuo a reducir y ordenar el mundo

complejo que lo rodea y a actuar coherentemente en él.
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O Caracterizacion: Aqui, en la cumbre del proceso de
internalizacion, estan incluidos aquellos objetivos méas amplios,
tanto por el tipo de fendmenos que abarcan como por la variedad
de comportamientos que comprenden. Por lo tanto, apareceran
dentro de esta subcategoria aquellos objetivos que se relacionan
con la cosmovisién de cada uno, o con la filosofia de la vida que
lo orienta, sistemas de valores que tienen como meta la totalidad
de lo conocido y lo cognoscible.

Los objetivos caracterizados aqui son mAas que conjuntos
generalizados, pues implican una mayor inclusién de elementos
y un énfasis en la coherencia interna de los distintos
comportamientos, actitudes, creencias e ideas agrupados.

Tal como lo indica el titulo de la categoria, estos objetivos son tan
amplios que tienden a caracterizar totalmente al individuo.?°
El Dominio Afectivo conforme la clasificacion o taxonomia de
Bloom, es el campo que se relaciona con la sensibilidad del ser
humano ; especifica y textualmente, esta referido a intereses,
actitudes, valores, apreciaciones, conjunto de emociones o
predisposiciones; sin embargo, esta clasificacién no acaba alli,
sino que se profundiza en sub-clasificaciones que brindan mayor
detalle y precisiones que intentan dar cobertura al sin fin de
complejidades que tiene la formulacién y evaluacioén de objetivos
en el proceso educativo o de ensefianza-aprendizaje.

En el caso especifico del Dominio Afectivo, el autor precisa cinco
(05) categorias, que a su vez, también contienen otras
subcategorias que muestran en forma progresiva (de menor a
mayor) los niveles de profundidad o complejidad exigidos en los
comportamientos de los educandos, los cuales deben ser
expresados en los correspondientes objetivos. Analizado el
desarrollo teérico del autor, expresamos algunas inferencias
sintéticas al respecto:

La primera categoria denominada Recibir, corresponde al primer
nivel, en el cual el interés principal es que el educando se
sensibilice de la existencia de ciertos fenOmenos o estimulos.

Esta categoria, tiene tres subcategorias, la primera llamada

20 Benjamin S. Bloom. Taxonomia de los Objetivos de la Educacion. Pags. 264-270.
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Conciencia, implica el nivel mas bajo, orientada a que el sujeto
sea consciente de la existencia de algo, sea esto, una situacion,
un fenédmeno o un estado de cosas; la segunda subcategoria
nominada Disposicion a Recibir, comprende objetivos que
describen la tolerancia a ciertos estimulos y la disposicion a no
rechazarlos; la tercera subcategoria es la de Atencion Controlada
0 Selectiva, que implica comportamientos dirigidos a la
identificacion de un estimulo y a su diferenciacion respecto del
entorno.

La segunda categoria nominada Respuesta, muestra una mas
activa participacion del sujeto con relacion a la primera categoria,
en razon de su interés (motivacion) por el estimulo. También tiene
tres subcategorias, la primera denominada Consentimiento en
Responder, plantea comportamientos que evidencian que el
sujeto cumple lo que se espera de él con cierta pasividad, sin
reconocer totalmente la necesidad del comportamiento, sélo
obedece ¢ acata; la segunda llamada Disposicion a Responder,
en la cual el estudiante muestra la capacidad, interés y voluntad
propia para alcanzar el comportamiento deseado; la tercera
subcategoria es Satisfaccion al Responder, en la cual el
comportamiento va acompafiado de una emocién positiva.

La tercera Categoria es Valorizar, que implica el proceso de
evaluacion que realiza el sujeto a fendémenos, objetos,
comportamientos, etc. para atribuirles un valor. Sus
subcategorias, igualmente son tres, la primera corresponde a la
Aceptacion de un Valor, descrita con mayor precision por el
término creencia que es la aceptacion emocional de una idea,
caracterizada por la coherencia de la respuesta para una misma
clase de fendmenos ; la segunda subcategoria es la Preferencia
de un Valor, que implica un compromiso mayor al de la aceptacion
del valor, es selectivo y motiva que el individuo lo busque, lo desee
e intente obtenerlo; la tercera subcategoria es el Compromiso,
gue implica la conviccion y aceptacion firme de una creencia.

La cuarta categoria se denomina Organizacion, aplicada cuando
existe mas de un valor y es necesario ordenarlos en un sistema.
Presenta dos subcategorias, la primera es la Conceptualizacion

de un Valor, la cual permite al individuo establecer relaciones
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entre los valores que ya tiene y otros nuevos; la segunda es la
Organizacion de un Sistema de Valores, en la que se exige al
sujeto reunir un complejo de valores posiblemente incompatibles
entre si, dandoles una forma de todo ordenado.

La quinta categoria es la Caracterizacion con referencia a un Valor
o Complejo de Valores, en la cual se expresan comportamientos
gue indican que los valores han sido internalizados por el sujeto
y organizados en un sistema internamente coherente. Su primera
subcategoria es la denominada Conjunto Generalizado, en la cual
se consignan comportamientos que evidencian capacidades del
sujeto para reducir y ordenar el mundo complejo que lo rodea y
actuar coherentemente con él; la segunda subcategoria nominada
Caracterizacion, es la etapa cumbre del proceso de internalizacién
y comprende los objetivos relacionados con la cosmovision y con
la filosofia de vida de cada uno; es un nivel superior al conjunto
generalizado porque implica mayor inclusiéon de elementos y un
énfasis en la coherencia interna de los distintos comportamientos,
actitudes, creencias e ideas agrupadas.

Adicionalmente es importante expresar que si bien la idea de
jerarquizacién o de secuencia progresiva esta definida por el autor
en categorias y subcategorias que éste diferencia mediante los
conceptos u aproximaciones de definicion que desarrolla para
cada una de ellas; enla compleja realidad objetiva, es posible que
en muchos casos no exista exactitud o precision que ubique
rigidamente a tal o cual comportamiento en una de éstas
subcategorias, pues es posible que se encuentre en el limite de
ambas o que tenga componentes de ambas; inclusive en las
primeras subcategorias de las primeras categorias aparecen
elementos que pertenecen al Dominio Cognoscitivo. Estos
conceptos como ya hemos expresado anteriormente, tienen

aplicabilidad y vigencia en el sistema educativo policial.

Frida Diaz Barriga y Gerardo Rojas, en su escritura Estrategias
Docentes para un Aprendizaje Significativo, hace referencia al
término contenido actitudinal-valoral para referirse al dominio
afectivo e indica que anteriormente fueron poco atendidos en

todos los niveles educativos los contenidos referidos a las
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actitudes y los valores (el denominado "saber ser") que, no
obstante, siempre ha estado presente en el aula, aunque sea de
manera implicita u "oculta"; sin embargo, en la década pasada
notamos importantes esfuerzos por incorporar tales saberes de
manera explicita en el curriculo escolar, no sé6lo a nivel de la
educacion basica, sino también en el nivel medio, en el
bachillerato y gradualmente en la educacion superior.

Los diferentes paises y sistemas educativos los han incorporado
de muy diversas maneras, en proyectos curriculares o meta-
curriculares, ubicandolos bajo los rubros de educacion moral o
ética, enseflanza de valores y actitudes, desarrollo humano,
educacion para los derechos humanos y la democracia, y
educacion civica, entre otros. Asimismo, y sin excluir lo anterior,
se ha tratado de clarificar en el curriculo y la ensefianza el tipo de
valores y actitudes que habria que fomentar en las materias
curriculares clasicas, como por ejemplo, qué actitudes hay que
fomentar en los alumnos respecto a la ciencia y la tecnologia, o
qué tipo de valores sociales hay que desarrollar en asignaturas
como Historia o Civismo. También se han dedicado esfuerzos
importantes a tratar de erradicar las actitudes negativas y los
sentimientos de incompetencias de los estudiantes hacia ciertas
asignaturas (por ejemplo, Mateméticas) o en general hacia
aquellas situaciones educativas que les generan frustracion y baja
autoestima.

Como puede anticiparse, este campo ha resultado no sélo muy
complejo sino sumamente polémico.

Los autores en mencion destacan los conceptos de actitud y valor
y hacen referencia que dentro de las definiciones mas aceptadas
del concepto de actitud, puede mencionarse aquella que sostiene
gue son constructos que median nuestras acciones y que se
encuentran compuestas de tres elementos basicos: un
componente cognitivo, un componente afectivo y un componente
conductual (Vendar y Levie, 1993; Sarabia, 1992). Otros autores
(Fischbein) han destacado la importancia del componente
evaluativo en las actitudes, sefialando que éstas implican una

cierta disposicion o carga afectiva de naturaleza positiva o
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negativa hacia objetos, personas, situaciones o instituciones
sociales.

Las actitudes son experiencias subjetivas (cognitivo-afectivas)
gue implican juicios evaluativos, que se expresan en forma verbal
0 no verbal, que son relativamente estables y que se aprenden en
el contexto social. Las actitudes son un reflejo de los valores que

posee una persona.

Se ha dicho que un valor es una cualidad por la que una persona,
un objeto o un hecho despierta mayor o menor aprecio,
admiracibn o estima. Los valores pueden ser econdmicos,
estéticos, utilitarios o morales; particularmente estos Ultimos
representan el foco de los cambios recientes en el curriculo
escolar. Puede afirmarse que los valores morales son principios
éticos interiorizados respecto a los cuales las personas sienten un
fuerte compromiso de “conciencia”, que permiten juzgar lo

adecuado de las conductas propias y ajenas (Sarabia, 1992).%

En este caso, el término Actitudinal-Valoral usado como
denominacion del campo afectivo, ya nos evidencia la relevancia
y preeminencia que los autores otorgan a las actitudes y valores
sobre los otros componentes del Dominio afectivo, tales como los
intereses, apreciaciones, emociones y predisposiciones, pero
también, resulta significativa la idea planteada respecto a que las
actitudes son un reflejo de los valores que posee una persona.
Los valores son de naturaleza econdmica, religiosa, estética,
utilitarios, morales, etc, pero los tratadistas que nos ocupan, se
circunscriben a destacar los valores de tipo moral, los cuales
consideran como principios éticos interiorizados respecto a los
cuales las personas sienten un fuerte compromiso y que emplean
para juzgar lo adecuado de las conductas propias 0 ajenas;
concepto que desde nuestra perspectiva, evidencia coherencia
con la idea que las actitudes son el reflejo de los valores, pues si

el valor constituye el elemento principal para elaborar los juicios

21 Diaz Barriga, Frida. Rojas, Gerardo. Estrategias Docentes para un Aprendizaje Significativo. Ed. Mc
Graw Hill, 22 Edicion.
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evaluativos que desencadenan en cierta disposicion o carga
afectiva de naturaleza positiva o negativa hacia objetos, personas
o instituciones (actitud), indiscutiblemente el razonamiento resulta

vélido.

Asimismo, Walter Pefaloza R. en su obra titulada Curriculo
Integral, hace mencion a las areas del Curriculo, entre las cuales
figura el Area de Actividades no Cognoscitivas, que esta referida
al dominio afectivo y que segun él, aspira a que los educandos
entren en contacto con los demas valores (aparte de la verdad)
gue importan a los seres humanos en general y a cada cultura en
particular.

El valor de la verdad, y sus relacionados, como la cuasi-verdad y
la probabilidad, son los fines a que se dirigen los conocimientos
(de las diversas ciencias) y hasta hace poco conformaban el todo
de los curriculos, tanto de las etapas previas a la Universidad,
como de la Universidad misma y de las demas instituciones de
Educacion Superior.

En la formacion superior se estimé que la pura preparacion
cognoscitiva era suficiente para los profesionales y se perdié de
vista los valores no veritacionales (belleza, justicia, bien, la idea
de Ser Supremo, la legalidad, la persona humana en cuanto fin).

Estas actividades tienden a promover en los estudiantes la
sensibilidad frente a los valores éticos, estéticos, filosoficos,
politicos, deportivos y otros, de tal forma que puedan expresar su
personalidad y alcanzar su plena autorrealizacion.

Las Actividades no Cognoscitivas pueden agruparse bajo tres
rubros principales: actividades fisicas; artistico-culturales; y civico
comunitarias.

Las actividades fisicas responden a la necesidad de que los
educandos, ejerciten sus cuerpos y los mantengan en optimas
condiciones.

Las actividades artistico-culturales, estan referidas a la cultura y,
dentro de la cultura, el arte, constituye, como alguien ha dicho, el
camino regio hacia el espiritu. El modo efectivo de sacudir a los
educandos y extraerlos de la costumbre largo tiempo arraigada de

ponerse anteojeras y no ver mas que las disciplinas cientificas,
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como si fuera el todo de la educacion; consiste en conducirlos a
los umbrales de las artes y dejar que vivan esa experiencia para
ellos no presentida.

Las actividades civico-comunitarias, estan relacionadas a la
convivencia con los demas seres humanos, lo politico, lo religioso.
Las actividades civico-comunitarias se enderezan a establecer
enlaces con los multiples valores que presiden estas esferas.

Es preciso que los educandos vivan esos valores. Y para dicho
propésito la manera eficaz es que los alumnos vayan a las
diferentes comunidades y presten alli una serie de servicios. Los
hay mdaltiples y el ingenio de la institucién universitaria puede
encontrar otros mas: alfabetizacion; vacunacion;
conservacionismo; voluntariado en hospicios y hospitales, etc.

El contacto con los valores no se agota con las actividades; es
muy importante que toda la institucién y sus miembros muestren
una atmoésfera culta y axioldgica. Esto coloca sobre las
autoridades y los profesores (y también sobre el personal de
empleados y obreros) una responsabilidad enorme pero sutil y
decisiva. En efecto, se ganaria muy poco si los alumnos realizan
sus Actividades no Cognoscitivas, y la Universidad les presenta
otras, si, por otra parte, por ejemplo, los profesores(al menos
algunos) se dedican a denigrarlas y a manifestar ante los
educandos que todo ello es una pérdida de tiempo y que mejor
harian en poner toda su atencion en las disciplinas cientificas a su
cargo. Y es que la Universidad conforma un organismo sistémico,

cuyos miembros han de actuar de consuno.??

En los argumentos desarrollados en los parrafos anteriores
relacionados con las Actividades No Cognoscitivas vinculadas al
Dominio Afectivo desarrollado por Bloom, el autor pone en
evidencia que la educacién no s6lo comprende el aprendizaje o
internalizacion del valor relacionado con la verdad cientifica que
se obtiene mediante el estudio de las ciencias, sino que también

debe integrar aquellos que denomina valores no veritacionales,

22 Walter Pefialoza R. El Curriculo Integral. Pags. 382-383

58



tales como la belleza, justicia, bien, la idea de Ser Supremo, la
legalidad, la persona humana en cuanto fin, etc.

Estas actividades conforme a lo argumentado por el autor, se
orientan a promover en los estudiantes la sensibilidad frente a los
valores éticos, estéticos, filosoficos, politicos, deportivos y otros,
de tal forma que puedan expresar su personalidad y alcanzar su
plena autorrealizacion.

Al respecto, evidenciamos nuestra compatibilidad con el enfoque,
pues si la educacion tiene como finalidad desarrollar en el hombre
todo aquello que lo califica como tal, entonces, es vital que la
educacion también comprenda tales dimensiones de valor; sin
embargo, en el caso particular que desarrollamos, sélo nos

circunscribimos a los valores éticos.

Ensefianza-Aprendizaje de contenidos del Dominio Afectivo.

Segun Walter Pefaloza R., en Curriculo Integral, las proposiciones
cientificas que apelan a la capacidad registral del hombre se pueden
ensefar a través de la experiencia y mediante el razonamiento. La
verdad resplandece ante nosotros cuando registramos en nuestra
conciencia los objetos, los hechos y sus caracteristicas y relaciones.
En cambio, los valores no veritacionales no se pueden ensefar asi.
O, para ser mas precisos, se pueden ensefiar de esa manera y se
suele hacerlo asi, pero los resultados son nulos y contraproducentes.
El enfoque cognoscitivo es inaplicable en el caso de los valores
éticos, estéticos, religiosos y demas similares.

Actualmente, los curriculos no pueden ya hacer oidos sordos a la
demanda de las comunidades, las cuales exigen que los demas
valores logren cabida en la educacion. Entonces incluyen asignaturas
referentes a la Formacion Civica, a la Etica, al Arte, a la Religion, al
Trabajo, incluso a la Urbanidad y dltimamente a la Conservacion del
Ambiente. Y muy satisfechos proclaman haber conformado un
Curriculo Integral. Lo que parecen no comprender es que estos
nuevos espacios educativos no pueden ser afrontados desde una
posicion cognoscitiva. No es proporcionando conocimientos sobre
civismo, arte, ética, religién, trabajo, urbanidad o conservacionismo

gue se va a lograr la apertura de los educandos hacia los valores no
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veritacionales, ni la comprension de las formas culturales
correspondientes. Estos conocimientos son meramente discursivos,
se quedaran en el intelecto o en la memoria de los educandos, pero
en nada tocaran su ser profundo, que seguira completamente en
blanco.

Lo que sucede es que no existe correspondencia entre lo que se
quiere ensefar (la ética, el arte, la religion, la politica o el civismo) y
el modo de ensefiar (que sigue siendo, en este enfoque, el de las
ciencias, a saber, mediante la capacidad registral del ser humano).
Esto es lo que podemos denominar sin error la distorsidon cognoscitiva
de lo que es no cognoscitivo. Dentro de tal distorsion es imposible que
las nuevas generaciones hagan suyos los valores no veritacionales y
menos que se compenetren realmente con la totalidad de la cultura.
Todas las formas de ésta seran, para ellas, en esas asignaturas,
meras palabras huecas, odiosas porque por lo regular no se
comprenden y detestables porque se aglomeran confusamente en su
entendimiento.

¢,Como, dentro del proceso educativo, sera posible despertar la
conciencia de los valores morales, estéticos, politicos, religiosos y
demas similares? La via intelectualista, que consiste en emplear
proposiciones y explicaciones, es infructuosa. Esto no quiere decir
que las ciencias relativas a la moral, a la estética, a la politica, a la
religion sean imposibles; pero si quiere decir que tales ciencias son
incapaces de generar una real vida ética, estética, politica, religiosa,
etc. Se requiere, pues, seguir el camino opuesto. Primero que nada
hay que lograr que los educandos alcancen las vivencias de estos
valores. Después, si resulta necesario (mas para los efectos del
curriculo no lo es en general), pueden venir las disquisiciones
cognoscitivas. Por consiguiente, los curriculos deben proporcionar los
escenarios adecuados que hagan posible a los educandos lograr
esas vivencias éticas, estéticas, politicas, religiosas, etc. Los alumnos
deben ser colocados en situaciones que despierten tales vivencias.
Lo que se requiere, como se ha manifestado, es sumergir a los
educandos en una realidad tal que mueva (tal vez: conmueva) en
ellos la comprensién de estos valores y los impulse a la accién y aiin
ala creatividad. Como lo manifestara Luciano Pavarotti con gracia un

tanto gruesa, con referencia a la musica:
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“Aprender musica leyendo teoria musical es como hacer el amor por
correo”

En ultima instancia, se trata de una actitud similar a la de las ciencias
facticas. Estas no se conciben puedan existir sin el contacto directo
con las cosas y/o los fendmenos. Asimismo la contemplacién de los
valores (momento axioldgico) y la plasmacién de los mismos en la
realidad (momento demiurgico), son imposibles si las personas no se
enfrentan directamente con situaciones y realidades que poseen la
resonancia de los valores o lo incentivan.?®

En esta oportunidad el autor hace referencia a las metodologias que
usualmente son empleadas para el proceso ensefianza-aprendizaje
de los valores no veritacionales (dominio afectivo) y nos argumenta
gue las proposiciones cientificas que apelan a la capacidad registral
del hombre(veritacionales) se pueden ensefiar a través de la
experiencia y mediante el razonamiento; pero en cambio, los valores
no veritacionales, no se pueden ensefiar con estas técnicas, pues el
enfoque cognoscitivo es inaplicable en el caso de los valores éticos,
estéticos, religiosos y demas similares, porque de esta forma, es
imposible que los educandos hagan suyos los valores no
veritacionales y menos que se compenetren realmente con la
totalidad de la cultura; por lo que plantea que los alumnos deben ser
ubicados en escenarios que los sumerjan en una realidad tal que los
interiorice en la comprensién de estos valores, impulsandolos a la
accién y a la creatividad, posibilitandoles lograr esas vivencias éticas,
estéticas, politicas, religiosas, etc.

Los ideas expuestas, resultan ser coherentes y convincentes, pues
efectivamente una persona puede tener una frondosa informacion
respecto a las artes, la ética y otros materias vinculadas a los valores
no veritacionales, pero realmente ello no lo hace ser sensible a la
belleza o a internalizar principios éticos, por lo que reafirmamos
nuestra compatibilidad con la expresion de Luciano Pavarotti,” es
imposible aprender musica leyendo teoria musical’. Estas
metodologias realmente no son aplicadas en la Policia Nacional del

Perd, en la cual se aplican los mismos métodos y estrategias

% ob. Cit. Pags. 383-387
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educativas que se emplean para las asignaturas de naturaleza

cognoscitiva.

También, Frida Diaz Barriga y Gerardo Rojas, en su obra titulada
Estrategias Docentes para un Aprendizaje Significativo, dicen que los
proyectos educativos interesados en ensefiar valores toman postura
a favor de aquellos que se orientan al bien comun, al desarrollo
armonico y pleno de la persona, y a la convivencia solidaria en
sociedades caracterizadas por la justicia y la democracia. La base de
los programas educativos se sustenta en la promocién de los
derechos humanos universales (libertad, justicia, equidad, respeto a
la vida, etc.), asi como en la erradicacién de los llamados antivalores
(discriminacién, autoritarismo, segregacion, maltrato, explotacion,
etcétera).

El aprendizaje de las actitudes es un proceso lento y gradual, donde
influyen distintos factores como las experiencias personales previas,
las actitudes de otras personas significativas, la informacién y
experiencias novedosas, y el contexto sociocultural (por ejemplo,
mediante las instituciones, los medios de comunicacion y las
representaciones colectivas). Se ha demostrado que muchas
actitudes se gestan y desarrollan en el seno escolar, sin ninguna
intencién explicita para hacerlo. De cualquier modo, el profesor es el
gue directa o indirectamente se enfrenta a esta problematica compleja
y dificil, que muchas veces rebasa a la institucion escolar misma.

Sin embargo, hay muchas actitudes que las escuelas deben intentar
desarrollar y fortalecer (como el respeto al punto de vista del otro, la
solidaridad, la cooperatividad, etc.) y otras que debe procurar
erradicar o relativizar (como el individualismo egoista o la intolerancia
al trabajo colectivo). Para ello el profesor se vuelve un importante
agente o un ente significativo, que ejerce su influencia y poder (de
recompensa, de experto, etcétera) legitimados institucionalmente,
para promover actitudes positivas en sus alumnos.

De acuerdo con Bednar y Levie (1993), hay tres aproximaciones que
han demostrado ser eficaces para lograr el cambio actitudinal, a
saber: a) proporcionar un mensaje persuasivo, b) el modelaje de la
actitud y c¢) la induccion de disonancia o conflicto entre los

componentes cognitivo, afectivo y conductual. Dichos autores
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recomiendan que se planteen situaciones donde éstas se utilicen en
forma conjunta.

Algunas metodologias y técnicas didacticas que han demostrado ser
eficaces para trabajar directamente con los procesos actitudinales
son, por ejemplo, las técnicas participativas (juego de roles o "role-
playing" y los sociodramas), las discusiones y técnicas de estudio
activo, las exposiciones y explicaciones de caracter persuasivo (con
conferencistas de reconocido prestigio o influencia) e involucrar a los

alumnos en la toma de decisiones (Sarabia, 1992).

En este &mbito es mas que evidente que la ensefianza no puede
centrarse en la recepcion repetitiva de informacion factual o
declarativa, sino que se requieren experiencias de aprendizaje
significativas, que permitan no sélo adquirir informacion valiosa, sino
gue incidan realmente en el comportamiento de los alumnos, en la
manifestaciéon del afecto o emociéon moral, en su capacidad de
comprension critica de la realidad que los circunda, en el desarrollo
de habilidades especificas para el dialogo, la autodireccion, la
participacion activa, la cooperacion o la tolerancia.

Algunas de las metodologias de orientacién constructivista que
intentan promover aprendizajes significativos en este complejo
campo son: la clarificacion de valores y actitudes orientada al
autoconocimiento, la discusién sobre dilemas, el analisis de casos, la
comprensién y escritura critica, el aprendizaje cooperativo y situado,
el entrenamiento en habilidades sociales y auto-regulatorias, la
participacién activa en proyectos académicos y comunitarios de

servicio o pro-sociales, entre otros.?

En similar posicion que Walter Pefialoza, estos investigadores
también piensan que la ensefianza de valores y actitudes no puede
centrarse en la recepcion repetitiva de informacion factual o
declarativa, sino que requiere experiencias de aprendizaje
significativas, que permitan no sélo adquirir informacion valiosa, sino
gue incidan realmente en el comportamiento de los alumnos, en la

manifestaciéon del afecto o emocién moral, en su capacidad de

24 Diaz Barriga, Frida. Rojas, Gerardo. Estrategias Docentes para un Aprendizaje Significativo.
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comprension critica de la realidad , en el desarrollo de habilidades
especificas para el dialogo, la autodireccion, la participacion activa, la
cooperacion o la tolerancia.

Recogen y hacen suyas ideas de orientacion constructivista y de otros
autores (Sarabia, 1992), para proponer entre otras, algunas
metodologias que consideran eficaces para el efecto, tales como la
clarificacion de valores y actitudes orientadas al autoconocimiento, el
analisis de casos, la participacion activa en proyectos académicos y
comunitarios de servicio social , las técnicas participativas tales como
el juego de roles y los sociodramas e involucrar a los alumnos en la
toma de decisiones .

Esta propuesta como ya lo hemos expresado, tiene altos niveles de
coincidencia con Walter Pefaloza, pero abunda en mayores detalles
respecto a las técnicas y metodologias aplicables; sin embargo, es
posible apreciar que su orientacién esta focalizada principalmente en
actitudes y valores afines a lo ético y socioldgico, sin considerar otros
valores no veritacionales, como por ejemplo el estético, pero tiene

vigencia y aplicabilidad para el tema que estamos desarrollando.

Fernando Doménech Betoret, en Proceso de enseflanza-aprendizaje
Universitario (1999), habla del Conocimiento Actitudinal (“ser”) y
menciona que el dominio cognitivo ha sido tradicionalmente el mas
trabajado, tanto en niveles universitarios, como en niveles no
universitarios, sin embargo para un desarrollo integral del estudiante
se requiere trabajar también el dominio afectivo y estos contenidos
(valores, actitudes y normas) son los méas apropiados para este fin.
Las actitudes se manifiestan a través de comportamientos y expresan
preferencias o elecciones manifestadas ante hechos concretos; por
ejemplo, yo puedo hacerlo pero ¢ quiero?

Con la llegada de la LOGSE(Ley de Ordenacién General del Sistema
Educativo-Espafia 1990), se ha producido una revalorizacion de los
contenidos actitudinales en los niveles educativos no universitarios;
sin embargo, en la ensefianza universitaria las actitudes son la parte
no visible del aprendizaje(es lo que se denomina curriculum oculto):
por ejemplo las actitudes hacia la ciencia, el rigor en la investigacion,

etc.,, se logran fundamentalmente de forma implicita con la
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participacién activa del estudiante en tareas de indagacién cientifica
y seminarios, no se trabajan de forma explicita.

La mejor forma de ensefar actitudes, valores y normas es a través
del modelado y del trabajo en grupo. Algunos autores afirman que el
profesor ensefa “mas por lo que es “que por lo que hace, en el
sentido que cada profesor proyecta su personalidad en la forma de

hacer las cosas, en lo que dice, en el trato, etc.®

Este autor en esencia también muestra significativa coincidencia con
los tratadistas cuyos argumentos hemos analizado anteriormente,
pero apreciamos que la expresion para nominar el dominio afectivo
de Bloom es Conocimiento Actitudinal o “ser”, en el que aparte de los
valores y actitudes, inserta un contenido adicional que son las
normas, el cual textualmente no aparece en la descripcién de Bloom.
Esta apreciacién nos permite inferir, que la mayoria de los autores
gue tratan el tema en cuestion, relevan los valores y actitudes, pero
también hacen deducciones o complementaciones que posibilitan
insertar palabras o ideas adicionales para progresivamente
enriguecer el tema.

Es importante también hacer notar la idea planteada respecto a que
el profesor ensefia “mas por lo que es “que por lo que hace, en el
sentido que cada profesor proyecta su personalidad en la forma de
hacer las cosas, en lo que dice, en el trato, etc ; coincidiendo con el
razonamiento de Albert Einstein expuesto en la expresion “Establecer
el ejemplo no es el principal medio para influir en los demas; es el
unico”; sin embargo, pensamos que el ejemplo es tal vez, el medio
mas potente de influir, pero es necesario complementarlo con otros
componentes para ser altamente efectivo. Estos razonamientos
tienen compatibilidad y estrecha relacion con las hipoétesis planteadas

en el presente trabajo de investigacion.

e Evaluacion del Dominio Afectivo
Giuseppa D’Agostino de Cersésimo, en su obra titulada Aspectos

Tedricos de la Evaluacion Educacional. Una orientacion para su

% Fernando Doménech Betoret. Proceso de ensefianza/aprendizaje Universitario. Aspectos Teoricos y
Préacticos. Castelldn de la Plana. Espafia. Publicaciones de la Universitat Jaume I, ed Il Titol 111. 1999.
pag. 73.
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puesta en practica en la ensefianza primaria, al referirse a los medios
de evaluacion, dice que a distintos aprendizajes , corresponden
distintos medios para su comprobacion y que estamos de acuerdo en
gue los medios mas usados para constatar los resultados del
aprendizaje escolar son las pruebas y algunas técnicas de
observacion, pero si las metas educativas son de tipo formativo y se
refieren a intereses, actitudes, valores y disposiciones, seria mas
conveniente valerse de observacion del comportamiento del
educando, preferiblemente en situaciones naturales, como son por

ejemplo, las que se dan en ambiente de aulay en el lugar de juegos.?®

Ramon Pérez Juste, en Evaluacion de Programas Educativos (2006),
sostiene que la observacion es la técnica mas adecuada para
comprobar el grado en que los valores se viven. No se olvide que
tanto la actitud como el valor se aprecian en verdad no en
manifestaciones verbales 0 en respuestas a cuestionarios que,
forzosamente, se plantean en términos hipotéticos, sino en los
comportamientos, y éstos sélo pueden apreciarse a través de la
observacion.

La coherencia entre pensamiento, apreciacion y vida no puede darse
mas gue en el comportamiento, y éste Gnicamente puede ser captado
en toda su riqueza y profundidad a través de la observacion cuando
las conductas se producen, bien en las situaciones ordinarias de la
vida, bien porque los responsables del programa “crean” situaciones
adecuadas para poder captarlas.

El registro de tal observaciéon es lo que sera llevado a cabo en los

cuestionarios, inventarios y escalas.?’

Fernando Doménech Boteret, en su obra Proceso de ensefianza-
aprendizaje universitario (1999) al preguntarse ¢Qué y como evaluar

los contenidos actitudinales? dice lo siguiente:

. Qué?

% Giuseppa D’Agostino de Cersdsimo. Aspectos Teoricos de la Evaluacién Educacional. Una
orientacion para su puesta en Practica en la Ensefianza Primaria. Editorial Universidad Estatal a
Distancia. San José, Costa Rica.1991.Décima reimpresién 2007. Pag. 112.

27 Ramdn Pérez Juste. Evaluacion de Programas Educativos. Editorial La Muralla S.A. Constancia, 33.
28002. Madrid. Espafa. 2006. pag. 367.
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Valores (no directamente observables que varian con la cultura o
religion y hay que respetarlos), actitudes y normas (si son directa o
indirectamente observables).

¢ Coémo?

Valores: dificiles de evaluar en general y sobre todo en la universidad,
por la elevada ratio profesor/estudiantes.

Actitudes y respeto a normas: a través de la observacion sistematica
(observacién directa, registros, etc.) del comportamiento del

estudiante.?®

Walter Pefaloza, refiere que la evaluacion de las Actividades no
Cognoscitivas debe hacerse dentro de su espiritu, esto es, no puede
realizarse jamés a través de examenes, o pruebas escritas ni orales.
Los que dirigen una actividad deben observar el modo de actuar de
los estudiantes.?®

En relacion a la evaluacion del dominio afectivo, es posible manifestar
gue ésta constituye una de las actividades del proceso educativo que
resulta ser sumamente dificil, compleja y complicada; sin embargo,
también apreciamos que los investigadores del tema, conforme se
evidencia en los planteamientos expuestos en los péarrafos anteriores,
coinciden en que los métodos y técnicas utilizados tienen que ser
diferenciados de los que se aplican a los dominios cognitivo y
sicomotriz.

Estos tratadistas consideran como técnica mas adaptable para tal fin,
la observacion del comportamiento la cual sera objeto de registro en
los instrumentos que sera llevada a cabo, tales como los
cuestionarios, inventarios y escalas de comportamiento. Esta
argumentacion nos permite inferir también que los métodos,
procedimientos, estrategias y técnicas aplicables para cada dominio
son diferenciados y especificos, pero también, adaptativos a sus
respectivas peculiares caracteristicas. Esta es una técnica que no ha
sido ni es utilizada en la Policia Nacional y que aplicamos para el

desarrollo del presente trabajo de investigacion.

28 Fernando Doménech Betoret. Proceso de ensefianza/aprendizaje Universitario. Pag. 73-74.
2% Walter Pefialoza. El Curriculo Integral. pag. 395.
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1.2.3 Perfil Profesional
1.2.3.1 Aspectos Conceptuales sobre Perfil Profesional

Natalia Rodriguez del Solar en la tesis Cuales son los Indicadores
Basicos del Perfil Profesional del Docente Universitario del Siglo XXI,
expresa que el perfil profesional en sentido genérico es el conjunto de
requerimientos personales, cientificos, tecnoldgicos y sociales que debe
reunir el profesional egresado de un centro educativo de formacion del

Nivel Superior.®

Francisco Farro Custodio en Gerencia de Centros Educativos: Hacia la
Calidad Total, anota que en el perfil del educando generalmente se busca
integrar valores cognitivos, actitudinales, estéticos, psicoldgicos,
patrigticos, vitales y religiosos. Delinea los rasgos de un modelo, en
términos de logros o resultados, que se preveen alcanzar en un cierto

tiempo mediante el aprendizaje.?!

Walter Pefialoza R. en Curriculo Integral, menciona que Castro Pereira
ha escrito extensamente sobre los perfiles y, analizandolos, ha
diferenciado entre indicadores beta, gamma y alfa. Los indicadores beta
denotan las funciones y tareas significativas de una profesién, vale decir,
las competencias generales de la misma,; los indicadores gamma aluden
a los conocimientos, destrezas y manejo instrumental demandados por
dichas tareas; y los indicadores alfa se refieren los rasgos de
personalidad, actitudes, aptitudes y condiciones fisicas requeridos por
cada indicador ocupacional (beta) y congruentes con los indicadores
gamma. La congruencia entre los indicadores beta, gamma y alfa es, por
consiguiente, completa. El Gnico reparo que tenemos es que en los
indicadores gamma coexisten los conocimientos que la profesion
requiere con las destrezas y manejo instrumental de la misma, como si
se tratara de las mismas cosas o bien de cosas situadas en el mismo
plano. Los conocimientos se instalan en la mente y pueden existir aunque

falten las destrezas y el manejo instrumental. Estos ultimos, en cambio,

30 Natalia Rodriguez del Solar. Revista Investigacién de la UNMSM. Cuéles son los Indicadores basicos
del Perfil Profesional del Docente Universitario para el Siglo XXI. Lima.1997.P4ag. 30.

31 Francisco farro C. Gerencia de Centros Educativos. Pag. 87.
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en un profesional (no un practico), existen iluminados por aquellos

conocimientos. Son, pues, esferas distintas en el ser del profesional.

Asimismo, Pefaloza, en la misma obra, menciona al profesor y médico
venezolano Jorge Andrade, quién se ocupd de lo que llamé ‘marco
conceptual’ de la educacién médica. Tal marco conceptual es el perfil de
la carrera médica, pero el perfil verdaderamente realizado, no el
declarado. Decia el Dr. Andrade que los contenidos conceptuales de un
marco tedrico son “el conjunto de nociones que se evidencian a través de
la practica del individuo en un campo determinado de su actividad”; por
ejemplo, el médico que ejerce la medicina curativa, privada, organicista e
individualista, actia de acuerdo con un marco conceptual en el cual
predomina el concepto de la enfermedad como accidente o episodio més
0 menos aislado y limitado: el del hombre como ser eminentemente
biolégico y el del ejercicio de la medicina como una actividad profesional
de caracter liberal, en la cual la relaci6n médico paciente tiene un alto
sentido de compra-venta de servicios. Esto quiere decir que el perfil
implicito (‘marco tedrico’ en la terminologia de Andrade) es algo invisible,
gue se pone de manifiesto en las acciones que en su practica ejecuta el
profesional médico. Observando dichas acciones nos es dable inferir las
nociones que lleva en su mente y que conforman el perfil implicito que el
graduado ha hecho suyo.

Los perfiles explicitos usuales son muchas veces nada méas que
encomiasticos y, por ello, engafiosos. En todas las carreras existe o,
mejor dicho, puede existir un perfil profundo, implicito, pero negativo, que
realmente pone impronta casi indeleble en los estudiantes; y un perfil
explicito, pleno de grandes palabras, gaseoso, pero inoperante.; por lo
tanto, el esfuerzo debe estar orientado a que los perfiles explicitos, lejos
de divergir de los perfiles implicitos, se transformen en expresion de los
mismos.*

En este tema, podemos apreciar que los autores cuyas escrituras hemos
recogido en lineas anteriores, coinciden en que un perfil profesional , es
un conjunto de requerimientos, logros o0 resultados que se espera

alcanzar en los educandos al término de un proceso educativo o en cierto

32 Walter Pefialoza. El Curriculo Integral. Pags. 229-231.
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periodo de tiempo mediante el aprendizaje. En este caso en particular,
nos referimos a un egresado de un centro de formacién superior.

Es otra coincidencia que todos estos autores utilizando formas de
expresion diferenciadas, consideren en sus concepciones tedricas
aspectos que cubren las dimensiones cognitiva, afectiva y psicomotriz de
la persona, correspondientes a los dominios de Bloom; sin embargo, es
caracteristica distintiva en los planteamientos de Walter Pefialoza, la idea
de perfil implicito del Dr. Jorge Andrade, en la que se recoge una verdad
indiscutible, que se evidencia en las conductas o inclinaciones de los
egresados de los centros de formacion profesional, pese a que no fueron
consignadas en los perfiles profesionales(explicitos), ni se desarrollaron
en forma consciente experiencias orientadas a conseguir tal fin.

Esta novedosa concepcion es tal vez, una circunstancia en la que un alto
porcentaje de centros de formacion profesional, no han reparado adn y
sin embargo, tiene una gran significacion en los comportamientos de un
egresado de la universidad u otros centros de formacién superior.

Estas ideas son de gran importancia para considerar los conocimientos y
experiencias curriculares que orienten a logro de las conductas que
realmente demanda la formacion de un Oficial de policia a efecto que el
perfil profesional no se limite a ser s6lo un listado de enunciados

declarativos.

1.2.3.2 Perfil Profesional de Formacién del Oficial de la Policia

Nacional del Per.

e Competencias Fundamentales para la formacion del
personal ingresante a la Escuela de Oficiales de la Policia

Nacional del Perd.

Las competencias fundamentales identificadas para la
formacion del personal ingresante a la Escuela de Oficiales de
la Policia Nacional del Peru, son 14, las cuales enunciamos a
continuacion:

- Liderazgo

- Orientacion al Servicio a la Comunidad

- Investigador Social

- Generador y Promotor de seguridad
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- Adaptabilidad

- Educador

- Autorregulacion

- Efectividad en el Servicio

- Solucién de Conflictos

- Relaciones Interpersonales
- Habilidad Comunicativa

- Trabajo en Equipo

- Condicién Fisica

- Aprendizaje Continuo

Estas competencias como podemos apreciar, son
extremadamente genéricas y s6lo consideran las dimensiones
cognoscitiva y afectiva, no existiendo comportamientos que
estén referidos al dominio psicomotriz, tales como el uso de
armas, defensa personal y empleo eficaz de equipos policiales
en general, para los cual se requieren destrezas especiales;
asimismo, no apreciamos en el area afectiva, valores y
actitudes que son vitales en la formacion de un Oficial de
Policia, tales como Integridad, solidaridad, justicia y tolerancia,
gue tal vez podrian ser deducidas de las competencias

autorregulacion u orientacion al servicio policial.

o Perfil del Egresado por Especialidad

- Respeta los derechos y libertades como fundamento al

reconocimiento de la dignidad humana.

- Respeta y vela por la vigencia permanente de los
Derechos Humanos, como componente esencial de las

relaciones interpersonales.

- Practica las normas de cooperacion, cohesion y
solidaridad con los integrantes de la Policia Nacional
del Peru.®

33 Plan Curricular de la Escuela de Oficiales de la Policia Nacional del Pert 2015.
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En este acapite, sblo se registran aquellos enunciados que
corresponden a las especialidades que actualmente estan en
vigencia (Orden Publico y Seguridad Ciudadana; Investigacion
Criminal ; Seguridad Integral) y que corresponden al dominio
afectivo y relacionados con nuestro tema de investigacion.

Es evidente que los enunciados son generales vy
consecuentemente implican una enorme cantidad de valores,
actitudes, aptitudes, sentimientos, apreciaciones, etc. que
pueden ser innumerables.

Algunos de los valores y actitudes estan plasmados en las 14
competencias mencionadas en el plan curricular; sin embargo,
como ya lo hemos expresado, tales competencias también son
genéricas y no precisan actitudes y valores que son de gran
significacion para la formacion de un Oficial PNP.

Ante tal circunstancia, consideramos que se impone la
necesidad de seleccionar aquellos valores y actitudes que
constituyen categorias de pensamiento elevadas y que
tengan relacion directa con la problematica materia de estudio,
pues creemos que resulta imposible abarcar globalmente todo

su contenido en una sola investigacion.
1.2.4 Motivacion
1.2.4.1 Conceptos de Motivacion
Segun Berenson y Steiner, es un estado interno que da energia, activa o
mueve, y que dirige o canaliza la conducta hacia metas. En otras
palabras, es un término general que se aplica a una clase completa de

impulsos, deseos, necesidades y fuerzas similares.3*

La motivacion es cualquier cosa que influya en el comportamiento en

busca de un cierto resultado, es una busqueda de beneficio personal.®

3 Koontz/ O’Donell/Weihrich. Administracion.Pag. 530
% Robert N. Lussier y Christopher F. Achua. Liderazgo. Pag. 79
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La motivacién es la disposicién de emplear grandes niveles de esfuerzo
para alcanzar las metas organizacionales, a condicién que el esfuerzo

satisfaga alguna necesidad individual.®

Existen diferentes nociones, conceptos definiciones o aproximaciones
conceptuales sobre motivacion que han desarrollado y contindan
desarrollando los investigadores, que con expresiones de mayor o menor
detalle, como en el caso de los autores que mencionamos, coinciden en
gue la motivacién tiene tres elementos estructurales; primero, una actitud
de la persona, segundo, un comportamiento , y tercero, un resultado,
meta o propdésito. Indiscutiblemente, la motivaciéon constituye el motor
principal para la actuacion de las personas en los diferentes ambitos de
interaccion, sea grupal, corporativo o en general, en su cotidiana relacion
con los diferentes colectivos sociales. Este concepto tiene intima relacién
con el liderazgo, pues constituye herramienta fundamental para el logro

de influencia en la personas.

1.2.4.2 Teorias de la Motivacion

No existe una teoria aceptada en forma universal de cobmo motivar a las
personas o como clasificar las teorias. En esta ocasion, los autores
proponen una clasificacion sustentada en las necesidades, la eleccion del
comportamiento y el vinculo entre las conductas y las consecuencias,

conforme el detalle que se indica a continuacion:

e Teorias de Contenido de la Motivacion

= Teoriade laJerarquia de Necesidades

Desarrollada por Abraham Maslow que basa en cuatro
importantes supuestos: 1) Soélo las necesidades no satisfechas
motivan, 2) las necesidades de las personas estan ordenadas
respecto a su prioridad (jerarquia) que van de las necesidades
basicas a las complejas, 3) las personas no estaran para

satisfacer una necesidad de nivel superior a menos que las

3% Stephen P. Robbins Y Mary Coulter. Administracion. Pag. 530.
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necesidades inferiores hayan sido al menos satisfechas en forma
minima, 4) Maslow supuso que las personas clasifican las

necesidades en cinco clases, conforme se detalla a continuaciéon

O Necesidades fisioldgicas: éstas son las necesidades
primarias o bésicas de las personas (aire, comida, refugio, sexo y

alivio o evasion del dolor).

O Necesidades de seguridad: una vez que se satisfacen las
necesidades fisiolégicas, el individuo se preocupa por su

seguridad.

0 Necesidades de pertenencia: luego de disponer de
seguridad, las personas buscan el amor, la amistad, la aceptacion

y el afecto. También se conocen como necesidades sociales.

0 Necesidades de estima: cuando se satisfacen las
necesidades sociales, el individuo se enfoca en el ego, el status,
el respeto personal, el reconocimiento de los logros y en un

sentimiento de confianza personal y prestigio.

O Necesidades de autorrealizacion: el maximo nivel de
necesidad; es revelar el potencial completo de una persona. Para
hacerlo, uno busca el crecimiento, el logro y el desarrollo

profesional.

Teoria de los Dos Factores

Desarrollada por Frederick Herzberg, quién combind las
necesidades de nivel inferior en una clasificacion que llamé de
higiene 0 mantenimiento y las necesidades de nivel superior en
una clasificacion que design6 como motivadores. Esta teoria
afrma que las personas estdn impulsadas mas por los
motivadores que por los factores de mantenimiento.

a Mantenimiento: factores extrinsecos

Los factores de higiene o mantenimiento también se conocen

como motivadores extrinsecos, porque la motivacion proviene del
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entorno de la persona y del trabajo mismo. Los motivadores
extrinsecos comprenden la remuneracion, la seguridad laboral y
el titulo del puesto; condiciones de trabajo, prestaciones y

relaciones.

a Motivadores: factores intrinsecos

Los motivadores se designan como intrinsecos porque la
motivacién nace desde el interior de la persona por medio del
trabajo mismo. Los motivadores intrinsecos abarcan el logro, el

reconocimiento, el desafio y el desarrollo profesional.

Teoria de la Necesidades Adquiridas

Desarrollada por David McClelland, postula que todas las
personas tienen la necesidad de logro, de poder y de afiliacion,

pero en diferentes grados.

0 Necesidad de poder: las personas con una gran necesidad
de poder tienen una considerable preocupacion por ejercer
influencia y control. Por lo general estas personas buscan puestos
de liderazgo; son enérgicos, extrovertidos, decididos y exigentes;

les gusta ensefiar y hablar en publico.

O Necesidad de afiliacion: las personas con una gran
necesidad de afiliacién obtienen placer al ser amados y tienden a
evitar el dolor de ser rechazados por el grupo social. Como
personas, es probable que se ocupen del mantenimiento de
relaciones sociales placenteras, que gocen de un sentido de
confianza y comprension y que estén dispuestas a consolar y
ayudar a otras personas que se encuentran en problemas,
ademds de que gustan de una interaccibn amistosa con los

demas.
O Necesidad de logro: las personas con grandes

necesidades de logro tienen un intenso deseo de éxito y un temor

igualmente intenso al fracaso.
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En el andlisis de estas teorias denominadas de los contenidos,
podemos encontrar como coincidencia el hecho de que todas se
enfocan en explicar y predecir el comportamiento de las personas
basandose en la influencia de las necesidades; sin embargo,
también son apreciables diferencias entre los planteamientos de
Abraham Maslow(jerarquia de las necesidades) y Frederick
Herzberg( teoria de los dos factores) con los de David
McClelland(teoria de las necesidades adquiridas), pues los
planteamientos de este ultimo, no tratan en forma explicita las
necesidades mas elementales del ser humano como las
fisiologicas y de seguridad que atafien a todos en general, sino
mas bien enfocan sus razonamientos a la participacion de las
personas en su interaccion con otras, ya sea en grupos,
organizaciones o sociedad global.

La teoria de los dos factores tiene ciertas similitudes con la teoria
de las necesidades adquiridas cuando se refiere a los
motivadores intrinsecos que comprenden el logro, el
reconocimiento, el desafio y el desarrollo profesional, que
evidencian caracteristicas afines al poder y el logro; asimismo,
también evidencia coincidencia con la teoria de la jerarquia de las
necesidades cuando hace referencia a la necesidad de afiliacion
coincidente con las necesidades de pertenencia de Maslow.
Pensamos que en el caso de los Instructores y Cadetes de la
Escuela de Oficiales de la PNP, resultaria mas adaptable la teoria
de las necesidades adquiridas, pues las necesidades elementales
de primer y segundo grado son cubiertas por el Estado y no

constituyen motivadores.

e Teorias del Proceso de la Motivacion

Teoria de la Equidad

Principalmente es una teoria de J. Stacy Adams, que propone que
las personas estan motivadas cuando sus insumos percibidos
igualan a sus resultados. Las personas quieren ser tratadas de
manera justa. Si los empleados perciben las decisiones
organizacionales y las acciones gerenciales como injustas, es
probable que experimenten sentimientos de enojo, indignacion y

resentimiento.
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Teoria de las Expectativas

Desarrollada por Victor Vroom y propone que las personas estan
motivadas cuando creen cumplir con la tarea, obtener la
recompensa y que las recompensas por efectuar la tarea valen el
esfuerzo. Esta teoria se basa en los siguientes supuestos: 1) los
factores internos (necesidades) y externos (entorno) afectan el
comportamiento; 2) el comportamiento lo elige el individuo; 3) las
personas muestran diferentes necesidades, deseos y metas, y las
personas toman decisiones de comportamiento con fundamento
en su percepcion de resultado. Precisa que para provocar la
motivacion, deben cumplirse en la férmula las condiciones

variables siguientes:

O La expectativa: se refiere a la percepcion de la persona de
su propia capacidad (probabilidad) para lograr un objetivo. Por lo
general, cuanto mas grande sea la expectativa, mayor

oportunidad existe para la motivacion.

O La instrumentalidad: alude a la creencia que el desempefio
resultara en la obtencion de la recompensa. Por lo general, entre
mayor sea la instrumentalidad personal, mayor sera la

oportunidad de estar motivado.

O La valencia: involucra al valor que otorga una persona al
resultado o recompensa. Por lo general, cuanto mas grande sea
el valor (importancia) del resultado o recompensa, se

incrementara la posibilidad de motivacién.

Teoria del Establecimiento de Metas

Desarrollada por Edwin A. Locke, propone que las metas
especificas y dificiles motivan a las personas. Nuestro

comportamiento tiene un propésito que, por lo general, es

satisfacer una necesidad. Las metas nos proporcionan un sentido
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de propésito respecto a por qué estamos trabajando para

completar una tarea especifica.

En los conceptos descritos respecto a las teorias del proceso de
la motivacion, encontramos diferencias entre la teoria de las
expectativas y la teoria de las metas, pues esta Ultima, considera
gue los retos o condiciones dificiles son motivadores
significativos, mientras que la teoria de las expectativas s6lo se
circunscribe a la busqueda de la satisfaccion de la necesidad
mediante una estimacion de su potencialidad para el logro del
objetivo y una valoracion de la recompensa, pues de acuerdo a la
mayor o menor valoracion de la recompensa, sera mayor o menor
la motivacion; aqui cumple un factor determinante la valoracion
que se otorgue a la recompensa.

La relacion entre el esfuerzo y el valor de la recompensa que el
sujeto realiza en la teoria de las expectativas, la asemeja al
comportamiento del sujeto en la teoria de la equidad, pues en esta
Ultima, también se hace un balance entre los esfuerzos (insumos)
y los resultados a fin de determinar la correspondencia que existe
entre ellos, pues este juicio constituye el factor de motivacién.
Estas teorias tienen el comun denominador de enfocarse en
entender como las personas eligen el comportamiento para
satisfacer sus necesidades, pero es la teoria de las metas, aquella
gue tiene una caracteristica distintiva respecto de la otras dos,
expresada en el grado de dificultad o reto que ésta constituye para
el sujeto, lo cual thcitamente trasmite la necesidad de un esfuerzo

adicional y un resultado de mayor satisfaccion.

Teoria del Reforzamiento

Desarrollada por Frederic Skinner, postula que mediante las
consecuencias del comportamiento, las personas estaran
motivadas a conducirse en formas predeterminadas.

Skinner afirma que para motivar a los empleados en realidad no
es necesario identificar y entender las necesidades (teorias de
contenido de la motivacion) ni comprender como los empleados

elijen las conductas con el fin de satisfacerlas (teorias del proceso
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de la motivacién). Todo lo que el gerente necesita hacer es
entender el vinculo entre las conductas y sus consecuencias Y,
luego, hacer concordar las contingencias que refuercen las
conductas convenientes y desalienten las indeseables. Esta

teoria presenta cuatro tipos de reforzamiento:

0 Reforzamiento positivo: un método para favorecer un
comportamiento continuo es ofrecer consecuencias atractivas
(recompensas) para un desempefio deseable. El reforzamiento
positivo provoca resultados positivos y es el mejor motivador para

incrementar la productividad.

a Reforzamiento de evasion: la evasion también se conoce
como reforzamiento negativo. Al igual que con el reforzamiento
positivo, se alienta un comportamiento deseable para que sea
continuo. Las reglas se disefian para que los empleados rehiyan

a cierto comportamiento.

0 Extincién: intenta disuadir o eliminar el comportamiento
indeseable al frenar el reforzamiento cuando se presenta el
comportamiento. Se frena el reforzamiento hasta que el empleado
se desempefie de acuerdo con los estandares establecidos; no
existe un castigo real, es la amenaza del castigo la que controla

el comportamiento.

O Castigo: se utiliza para generar una consecuencia
perniciosa por un comportamiento indeseable. Es el método mas

controversial y el menos eficaz para motivar a los empleados.?’

Esta teoria postula que mediante las consecuencias del
comportamiento, las personas estaran motivadas a conducirse en
formas predeterminadas, por lo que los gerentes so6lo necesitan

entender el vinculo entre las conductas y sus consecuencias v,

37 Robert N. Lussier y Christopher F. Achua. Liderazgo. Pags. 79-94.
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1.3

luego, hacer concordar las contingencias que refuercen las
conductas convenientes y desalienten las indeseables.

Es una teoria que se sustenta en el practicismo, sin importarle los
factores causales de las conductas, pues sélo se circunscribe a
la adaptacion del mejor reforzador para cada tipo de situacion

especifica.

Investigaciones

1.3.1. Enla Universidad Nacional del Santa-Chimbote existe un estudio de José
Cerna Montoya y Susana Gutiérrez Saldafia con el titulo Opiniones de los
Alumnos en relaciéon a la Personalidad de los Docentes de la Universidad

Nacional del Santa.

1.3.2 Enla Escuela de post-grado de la Universidad San Antonio de Abad del
Cusco se registra una tesis de Maestria con el titulo Motivacion, Integracion
Docente, Estudiante y Rendimiento Académico de los Estudiantes de la Facultad
de Emfermeria de la Universidad San Antonio de Abad, presentado en 1995 por
Nelly Aidé Cavero Torre, en cuyo contenido se revisan las actitudes que generan

la pérdida de motivacion y la integracion.

1.3.3 Enla Escuela de post-grado de la Universidad Inca Garcilazo de la Vega,
se registra una tesis presentada en el afio 2004 denominada EIl Liderazgo del
Docente y el Dominio Afectivo del Estudiante de la Facultad de Ciencias de la
Salud-UNU-1997-2000 desarrollado por Rolinda Falcén Riva Agiiero para optar
el grado de Maestro en Administracion de la Educacion.

1.3.4 A nivel policial, conforme los registros de la Escuela de post-grado de la
Policia Nacional del Pera, se han desarrollado desde 1996 hasta la fecha, los

trabajos afines que se enuncian subsiguientemente:

- Coronel PNP Manuel Ganoza Linares, en el afio 1996, desarroll6 el tema
titulado Nuevo Perfil Curricular del Curso Superior de Comando y
Asesoramiento Policial (CUSCAP), en perspectiva de lograr la excelencia

profesional del Oficial Superior PNP.
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- Coronel PNP Alberto Handabaka Vega, en el afio 1997, ejecuté el trabajo de
investigacion denominado Grado de Preparacién Profesional del personal de

Oficiales PNP en funcién de un Servicio de Calidad.

- Coronel PNP Herndn Lozano Ponce, en 1997, trabaj6 el tema
Planteamientos para mejorar el Bienestar del personal de la PNP, como
Estrategia para neutralizar la Anomia en el Servicio Policial originado por

factores econdmicos, psicosociales y normativos.

- Coronel PNP Juan Santibafiez Marin, en el afio 1999, present6 el estudio
titulado El Liderazgo en la Formacion y Linea de Carrera del Oficial de la PNP

y el Ejército Peruano, propuesta para el desarrollo del Liderazgo Eficaz.

- Comandante PNP Raul Alfaro Alvarado, en el afio 2012, investigé el tema
Evaluacién de la Formacion del Oficial de la PNP, segun el Plan de Estudios

2004, en funcion del Perfil Profesional.

- Comandante PNP Edgard Eusebio Merino Remicio, el 2013, presentd el
trabajo de investigacion Importancia de la Formacion Profesional en la
Escuela de Oficiales PNP y su relacion con la Eficiencia y Eficacia en los

Servicios Policiales.

- Capitan PNP Renato Enrique Gil Ovalle, en el afio 2013, investigo el tema
titulado El Perfil Profesional del Instructor de la Escuela de Oficiales de

Oficiales de la Policia Nacional del Perd.

Marco Conceptual

1.4.1. Actitud: Experiencias subjetivas (cognitivo-afectivas) que implican juicios
evaluativos, que se expresan en forma verbal o no verbal, que son
relativamente estables y que se aprenden en el contexto social.; son el
reflejo de los valores que posee cada persona.

1.4.2 Ascendencia: Es un término de uso policial que significa irradiar respeto
y autoridad fundamentados en cualidades personales y profesionales

valoradas por los subordinados.
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1.4.3 Cadete: Persona que ingresa a la Escuela de Oficiales para ser formado
como un Oficial de Policia. Tiene un proceso formativo de cinco afios y
ostenta jerarquia conforme el afio que cursa.

1.4.4 Comando: Es la autoridad que ejerce un superior sobre sus subordinados
en base a un nombramiento oficial como jefe de una dependencia policial
operativa, administrativa o educativa.

1.4.5 Dominio Afectivo: Area de clasificacion de los objetivos educativos en la
cual estan inmersos los valores y actitudes.

1.4.6 Liderazgo: Proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr
objetivos organizacionales por medio del cambio.

1.4.7 Oficial de Policia: Categoria del personal de la PNP que ha egresado de
la Escuela de Oficiales. Los grados inician en Alférez que corresponde al
recién egresado hasta Teniente General que es el grado final.

1.4.8 Oficial Instructor: Oficial de Policia del grado de Teniente que es asighado
a una Escuela de formacién de policias (Oficiales o Suboficiales). Su
funcién principal es ser orientador de los Cadetes o Alumnos, velar por la
moral y disciplina, y hacer cumplir el régimen académico.

1.4.9 Valor: Principios éticos interiorizados respecto a los cuales las personas
sienten un fuerte compromiso de conciencia, que permiten juzgar lo
adecuado de las conductas propias o ajenas.

1.4.10 Porte Policial: actitud de amor propio y confianza en si mismo
acompafiada de buenos modales, correcto vestir, entusiasmo, elevada

moral y energia.

CAPITULO II:

EL PROBLEMA, OBJETIVOS, HIPOTESIS Y VARIABLES

2.1. Planteamiento del Problema

2.1.1 Descripcion de la Realidad Problemética

Los diferentes medios de comunicacién social hablado, escrito,
televisado y las redes sociales frecuentemente muestran articulos,
informes o reportajes relacionados con falta de efectividad funcional,
excesos funcionales, autoritarismo, indisciplina, corrupcién vy

participacion en otras acciones negativas, ilegales e ilegitimas que
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corresponden a la dimensién actitudinal de los miembros de la Policia
Nacional del Peru y que afectan seriamente la imagen corporativa de la
institucion.

Estos hechos generan gran preocupacion en la ciudadania agobiada por
los altos niveles de inseguridad ciudadana, pero especialmente en el
Comando Institucional, en quién recae la responsabilidad de buscar y
encontrar propuestas de solucion que posibiliten minimizar o extinguir
tales conductas negativas a efecto de recuperar la confianza y
credibilidad de la ciudadania; asi como encontrar los consensos
necesarios para enfrentar con éxito la inseguridad ciudadana.

Existen en los Oficiales de la institucion, en los politicos, periodistas,
criticos y supuestos expertos en seguridad ciudadana, diferentes criterios
u argumentos respecto de los factores o causas de su existencia; sin
embargo, no existen estudios o investigaciones de naturaleza cientifica
gue hayan determinado una explicacion causal que haya sido probada a
través de los métodos y técnicas de caracter cientifico.

Sobre el particular, se han lanzado diferentes hipétesis como posibles
causas del deterioro de la imagen institucional motivadas por
comportamientos disfuncionales de sus miembros, entre las cuales,
merecen ser mencionadas la deficiente seleccion del potencial humano
gue ingresa a la institucion, deficiencias en la formacion policial, carencia
de liderazgo, falta de control adecuado e injerencia politica, entre otros.
Respecto a la falta de liderazgo, como ya se ha expresado en los parrafos
anteriores que corresponden al Marco Histérico de la presente
investigacion, desde la creacion de cada una de las ex —instituciones
policiales (Guardia Civil, Guardia Republicana y Policia de
Investigaciones), ha existido una evidente preocupacion de sus directivos
por disponer de Oficiales y Suboficiales que tengan una soélida formacién
ético-moral, asi como alta capacidad técnico-operativa, académico y
administrativa a efecto de lograr un efectivo desempefio funcional en la
sociedad peruana que les permitiera un posicionamiento como lideres
sociales que no soélo contribuyeran a la paz, seguridad y tranquilidad
publicas, sino también al desarrollo de las comunidades en que prestaban
servicios y del pais en general.

El liderazgo para el caso de los Oficiales nacia desde una posicion formal
que se sustentaba en la asignacion de cargos jefaturales de caracter

operativo u administrativo establecidos en la orden general de cambios
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anuales, pero la real capacidad de influencia sobre superiores,
comparfieros ,subordinados y comunidad en general para el logro de
propdsitos de interés comun, (verdadero liderazgo)se manifestaba sélo
en aquellos que tenian rasgos de personalidad y de comportamientos que
posibilitaban esta circunstancia. Esta u(ltima situacion, era la que
predominaba en el caso de los Suboficiales, en razén que ellos sélo
asumian cargos jefaturales por carencia o deficiencia de Oficiales para
determinados cargos.

La situacion descrita en lineas anteriores subsiste a la fecha; sin
embargo, es irrefutable que las ex — instituciones policiales tuvieron un
gran interés por formar lideres en sus respectivas organizaciones y por lo
tanto, se esforzaron por identificar, seleccionar y asignar a sus centros de
formacion, en especial a la Escuela de Oficiales, a aquellos Oficiales que
en el desempefio operativo u administrativo, evidenciaban rasgos de
personalidad y comportamientos compatibles con el liderazgo.

Esta seleccion, pese a que no se realizaba basandose en instrumentos o
investigaciones de caracter técnico-cientifico, sino sélo en la observacion
y recomendacion de Oficiales de mayor rango, tenia como propésito
principal lograr efecto multiplicador a través de la influencia y el ejemplo.
Es importante también indicar que la evaluacién de los Oficiales, desde
la existencia de las ex — instituciones policiales a la fecha, se realiza
mediante un formato que presenta escalas (1 al 5) para calificar
caracteristicas, cualidades, competencias y otros aspectos del
desempefio profesional; este documento consigna como uno de sus
items el liderazgo, pero desafortunadamente, éstos son aplicados con
distintos criterios y altos niveles de subjetividad, que no posibilitan
utilizarlos como fuentes para seleccionar a quienes realmente evidencian
caracteristicas de lideres.

Desde el inicio del proceso de integracion hasta la actualidad, se continta
aplicando procedimiento similar; sin embargo, hasta la fecha, no se ha
desarrollado un trabajo de investigacion con rigor cientifico que posibilite
determinar si los oficiales asignados a la Escuela de Oficiales tienen
rasgos de personalidad y comportamientos de liderazgo; asi como la
forma que éstos influyen en el dominio afectivo del perfil de formacion
del Oficial PNP.

Las experiencias o conocimientos respecto a las Escuelas de Oficiales

de la ex - instituciones policiales y sobre la actual Escuela de Oficiales de
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21.2

la Policia Nacional, permiten lanzar la hipétesis que el liderazgo o rasgos
de personalidad y comportamientos del Oficial Instructor compatibles con
los de un lider, han tenido influencia positiva en los Cadetes de las
antiguas Escuela de Oficiales e influyen actualmente en la formacion o
desarrollo de valores y actitudes positivas de los cadetes de la Escuela
de Oficiales de la Policia Nacional del Per(, pues éstos se constituyen en
modelos a seguir por los Oficiales en formacion a través del ejemplo.

En virtud a los aspectos descritos en parrafos anteriores y con el
proposito de crear, fortalecer o desarrollar los valores y actitudes, que se
hacen imperiosos en la personalidad policial para erradicar la infectividad
funcional, excesos funcionales, autoritarismo, indisciplina, corrupcién y
participacion en otras acciones negativas, resulta pertinente desarrollar
una investigacion vinculada a este dominio en alguno de los centros de
formacion policial, en especial en la Escuela de Oficiales, en razon que el
Oficial es quien dirige segun su correspondiente jerarquia, grupos
humanos de diferentes dimensiones, por lo que es vital que se constituya
en un lider natural que a través del ejemplo genere transformaciones en

sus subordinados y en la cultura organizacional.

Antecedentes Tebricos

2.1.2.1 Liderazgo

En las aproximaciones conceptuales planteadas por los diferentes
autores, cuyas obras han sido consideradas en el marco teérico como
fuentes de soporte al presente trabajo, es posible extraer como idea
comun, aquella que expresa la cualidad, caracteristica o peculiaridad de
una persona para influir positivamente en otras, materializando el logro
de metas y objetivos de interés colectivo, mediante un esfuerzo adicional
voluntario y espontaneo; asi como un compromiso individual de los
miembros del grupo o de la organizacién que posibilita un desempefio
superior y el logro de éptimos niveles de eficiencia y eficacia en los
resultados esperados; sin embargo, aparece también en una de ellas, la
nocion de influencia reciproca entre lideres y seguidores, lo cual nos
permite inferir que el comportamiento del lider también es influenciado
por quienes son objeto de su direccion o influencia; idea que
consideramos pertinente, ya que es natural y légico que ello suceda en

un acto de interaccién social.
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En la década de los afios 40 del siglo XX los estudios sobre liderazgo se
basaban en gran medida en un intento de identificar los rasgos que los
lideres poseian en realidad.

Comienzan tales estudios con la teoria del “gran hombre” que se refiere
a que los lideres nacen y no se hacen, pero diferentes investigadores
como Ralph M. Stogdill encontraron en diversas investigaciones rasgos
fisicos, rasgos de inteligencia, rasgos de personalidad, caracteristicas
relacionadas con las tareas y caracteristicas sociales que asociaron con
la habilidad para dirigir y que se registraron en un numeroso listado de
capacidades, aptitudes y actitudes ; sin embargo, para finales de la
década de 1940, la mayor parte de la investigaciéon sobre liderazgo habia
modificado el paradigma de la teoria de los rasgos hacia el paradigma de
la teoria del comportamiento, que se enfoca en lo que dice y hace el lider.
Aungue los tedricos del comportamiento se enfocan en él, es importante
percatarnos que el comportamiento de los lideres se basa en sus rasgos
y habilidades. Los rasgos y actitudes de personalidad de liderazgo del
gerente afectan en forma directa su comportamiento y su relacién con los
empleados.

Después de los enfoques anteriores, se volvio la atencion al estudio de
situaciones y a la creencia de que los lideres son producto de situaciones
determinadas. Este enfoque acepta que existe una interaccién entre el
grupo y lider. Apoya la teoria de los seguidores que se refiere a que las
personas tienden a seguir a quienes perciben (en forma precisa o
imprecisa) como un medio para lograr sus propios deseos personales,
entonces el lider es la persona que identifica estos deseos y hace cosas,
0 emprende programas y disefios para satisfacerlos.

En tiempos mas recientes aparecen las teorias emergentes como la
teoria de atribucion del liderazgo que sostiene que el liderazgo es sélo
una atribucion que las personas hacen a otros individuos. En los estudios
al respecto, se encontré que las personas tienden a catalogar a los
lideres como poseedores de caracteristicas como inteligencia,
personalidad abierta, grandes habilidades verbales, emprendedores,
comprensivos y dedicados; posteriormente aflora la teoria del lider
carismatico como una extension de la teoria de la atribucién y estudiosos
de este tipo de lider como Robert House ,conocido por su teoria de la
ruta-meta, identifica en ellos tres caracteristicas: confianza elevada

extrema, dominante, y fuerte conviccidon en sus creencias; asimismo,
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Warren Bennis, encontré que los lideres mas efectivos y de éxito, tenian
cuatro aptitudes comunes: una fuerte visibn o sentido de propésito;
capacidad para comunicar esa vision en términos claros con los cuales
podian identificarse sus subalternos; consistencia y concentraciéon en la
consecucion de su visidn; y conocimiento de sus propios puntos fuertes
y los cuales capitalizaron; asimismo, Jay Conger y Rabindra Kanungo,
complementan dichos estudios y precisan que los lideres carismaticos
tienen confianza en si mismos, vision, capacidad de articular la vision,
convicciones firmes acerca de la vision, comportamiento que va mas alla
de lo ordinario, presentacion como agente del cambio y sensibilidad
ambiental. También pertenecen a las teorias emergentes, la teoria del
liderazgo transaccional, que aparece como producto de la
conceptualizacion que realiza J. M. Burns en base a las investigaciones
sobre el lider carismético que desarrolld6 M. Weber, quién clasificé los
sucesos del liderazgo en: transformacional o transaccional, evidenciando
un continuo de comportamiento que tenia uno de ellos en cada extremo;
el liderazgo transaccional tiene como principal caracteristica la idea de
intercambio o transaccion e implica un proceso en el cual el lider
recompensa al seguidor por conductas especificas y un desempefio que
cumple con las expectativas y también lo castiga o critica por el
comportamiento o desempefio que no cumple con las expectativas, pero
el liderazgo transformacional, busca alterar las estructuras existen en una
organizacion de cualquier naturaleza e influir en las personas para
promover la idea de una visién y posibilidades nuevas, teniendo como
idea medular la transformacion o cambio radical a través de una influencia
positiva que cambia y transforma a los individuos, organizaciones y
comunidades. En las personas, busca transformar o cambiar los valores,
creencias y actitudes para que éstas desplieguen sus maximas
potencialidades y se enfoquen en los intereses colectivos; a nivel de
grupo, potenciar el desempefio del equipo, y a nivel organizacional,
modificar tanto el clima como la cultura de la organizacion e influir

significativamente en el aprendizaje organizacional.

2.1.2.2 Dominio Afectivo

El Dominio Afectivo conforme la clasificacién o taxonomia de Bloom, es

el campo que se relaciona con la sensibilidad del ser humano ; especifica
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y textualmente, esta referido a intereses, actitudes, valores,
apreciaciones, conjunto de emociones o predisposiciones; sin embargo,
esta clasificacion no acaba alli, sino que se profundiza en sub-
clasificaciones que brindan mayor detalle y precisiones que intentan dar
cobertura al sin fin de complejidades que tiene la formulacion y evaluacion
de objetivos en el proceso educativo o de ensefianza-aprendizaje.

El Dominio Afectivo, segun los autores que tienen mayor relevancia o
reconocimiento sobre el tratamiento del tema, precisan una subdivision
en cinco (05) categorias, que a su vez, muestran subcategorias que
evidencian en forma progresiva (de menor a mayor) los niveles de
profundidad o complejidad exigidos en los comportamientos de los
educandos, los cuales deben ser expresados en los correspondientes
objetivos.

La primera categoria denominada Recibir, corresponde al primer nivel, en
el cual el interés principal es que el educando se sensibilice de la
existencia de ciertos fenbmenos o estimulos. Esta categoria, tiene tres
subcategorias, la primera llamada Conciencia, implica el nivel mas bajo,
orientada a que el sujeto sea consciente de la existencia de algo, sea
esto, una situacion, un fendmeno o un estado de cosas; la segunda
subcategoria nominada Disposicion a Recibir, comprende objetivos que
describen la tolerancia a ciertos estimulos y la disposicion a no
rechazarlos; la tercera subcategoria es la de Atencién Controlada o
Selectiva, que implica comportamientos dirigidos a la identificacion de un
estimulo y a su diferenciacion respecto del entorno.

La segunda categoria nominada Respuesta, muestra una mas activa
participacién del sujeto con relacién a la primera categoria, en razén de
su interés (motivacion) por el estimulo. También tiene tres subcategorias,
la primera denominada Consentimiento en Responder, plantea
comportamientos que evidencian que el sujeto cumple lo que se espera
de él con cierta pasividad, sin reconocer totalmente la necesidad del
comportamiento, sélo obedece 6 acata; la segunda llamada Disposicién
a Responder, en la cual el estudiante muestra la capacidad, interés y
voluntad propia para alcanzar el comportamiento deseado; la tercera
subcategoria es Satisfaccién al Responder, en la cual el comportamiento
va acompafiado de una emocién positiva.

La tercera Categoria es Valorizar, que implica el proceso de evaluacion

gue realiza el sujeto a fendbmenos, objetos, comportamientos, etc. para
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atribuirles un valor. Sus subcategorias, igualmente son tres, la primera
corresponde a la Aceptacion de un Valor, descrita con mayor precision
por el término creencia que es la aceptacion emocional de una idea,
caracterizada por la coherencia de la respuesta para una misma clase de
fendmenos ; la segunda subcategoria es la Preferencia de un Valor, que
implica un compromiso mayor al de la aceptacion del valor, es selectivo
y motiva que el individuo lo busque, lo desee e intente obtenerlo; la
tercera subcategoria es el Compromiso, que implica la conviccion y
aceptacion firme de una creencia.

La cuarta categoria se denomina Organizacién, aplicada cuando existe
mas de un valor y es necesario ordenarlos en un sistema. Presenta dos
subcategorias, la primera es la Conceptualizacién de un Valor, la cual
permite al individuo establecer relaciones entre los valores que ya tiene y
otros nuevos; la segunda es la Organizacion de un Sistema de Valores,
en la que se exige al sujeto reunir un complejo de valores posiblemente
incompatibles entre si, dandoles una forma de todo ordenado.

La quinta categoria es la Caracterizacion con referencia a un Valor o
Complejo de Valores, en la cual se expresan comportamientos que
indican que los valores han sido internalizados por el sujeto vy
organizados en un sistema internamente coherente. Su primera
subcategoria es la denominada Conjunto Generalizado, en la cual se
consignan comportamientos que evidencian capacidades del sujeto para
reducir y ordenar el mundo complejo que lo rodea y actuar
coherentemente con él; la segunda subcategoria nominada
Caracterizacion, es la etapa cumbre del proceso de internalizacion vy
comprende los objetivos relacionados con la cosmovision y con la filosofia
de vida de cada uno; es un nivel superior al conjunto generalizado porque
implica mayor inclusion de elementos y un énfasis en la coherencia
interna de los distintos comportamientos, actitudes, creencias e ideas

agrupadas.
2.1.3 Definicion del Problema

2.1.3.1 Problema Principal

¢De qué manera el Liderazgo del Oficial Instructor de la Escuela de
Oficiales PNP influye en el dominio afectivo del Perfil profesional de

formacion del Oficial PNP?
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2.2

2.1.3.2 Problemas Secundarios

a. ¢De qué manera el Carisma del Oficial Instructor impacta en el

dominio afectivo del perfil profesional de formacion del Oficial PNP?

b. ¢Como impacta la Capacidad Motivadora del Oficial Instructor en el

dominio afectivo del perfil profesional de formacion del Oficial PNP?

c. ¢Como influye la Inteligencia Emocional del Oficial Instructor en el

dominio afectivo del perfil profesional de formacion del PNP?

d. ¢En qué medida los procesos formativos que desarrolla el Oficial
Instructor influyen en el dominio afectivo del perfil profesional de

formacion del Oficial PNP?

Finalidad y Objetivos de la Investigacién

2.2.1 Finalidad

222

La finalidad de esta investigacion es analizar las variables Liderazgo del
Oficial Instructor de la Escuela de Oficiales PNP y el Dominio Afectivo del
Perfil profesional de formacion del Oficial PNP a fin de determinar el nivel
de liderazgo en los indicados Oficiales y el nivel de impacto, influencia o
relacién que tienen en el desarrollo de valores y actitudes e intereses de
los futuros Oficiales de la Policia Nacional del Perd. Esta informacion con
basamento cientifico, posibilitard adoptar mejores decisiones para
seleccionar o capacitar a los Oficiales Instructores que se asignen a los

Centros de Formacion.

Objetivo General y Objetivos Secundarios

2.2.2.1 Objetivo General

Determinar la influencia del Liderazgo del Oficial Instructor de la Escuela

de Oficiales PNP en el dominio afectivo del perfil profesional de formacion
del Oficial PNP.
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2.2.3

2.2.2.2 Objetivos Secundarios

a. Establecer la influencia del Carisma del Oficial Instructor en el

dominio afectivo del perfil profesional de formacién del Oficial PNP.

b. Determinar la influencia de la Capacidad Motivadora del Oficial
Instructor en el dominio afectivo del perfil profesional de formacion del
Oficial PNP.

c. Establecer la influencia de la Inteligencia Emocional del Oficial
Instructor en el dominio afectivo del perfil profesional de formacion del
Oficial PNP.

d. Determinar la influencia de los procesos formativos que desarrolla el
Oficial Instructor en el dominio afectivo del perfil profesional de

formacioén del Oficial PNP.

Delimitacion del Estudio

El estudio se desarrollara en la Escuela de Oficiales de la Policia Nacional
del Perl ubicada en la Urbanizacién La Campifia, distrito de Chorrillos,
provincia y departamento de Lima, desde el 01 de Julio al 01 de
Noviembre del 2016 e involucrara a los Oficiales Instructores y a los
Cadetes de Cuarto afio.

En la variable independiente, se considera como indicadores a las
caracteristicas o dimensiones del liderazgo las cuales se operacionalizan
con indices que constituyen la extraccion de los elementos estructurales
mas representativos de cada caracteristica o dimensién. En la variable
dependiente, se consideran como indicadores las competencias del Perfil
de Formacién del Oficial de la PNP que corresponden al dominio afectivo,
que en igual forma que la variable independiente, ha sido
operacionalizada mediante la deduccibn de conceptos de menor
categoria que estan subsumidos o comprendidos en la competencia.
Estos conceptos menores integrados dentro del &mbito conceptual de
cada competencia, implican valores, actitudes e intereses que

constituyen elementos estructurales de cada una de ellas.
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2.2.4 Justificacion e Importancia del Estudio

La investigacion resulta conveniente y es de gran importancia porque
posibilitara informacién con basamento cientifico que permitira tomar
mejores decisiones en la seleccion de los Oficiales que son asignados a
la Escuela de Oficiales en calidad de instructores.

El Oficial PNP desde su egreso de la Escuela de Formacién tiene mando
y comando de personal de Suboficiales, constituyéndose en un lider
formal que influye positiva o negativamente en sus subordinados; por lo
tanto, resulta vital que al egresar de la Escuela de Oficiales evidencie
actitudes, valores e intereses que puedan influenciar favorablemente en
la personalidad de sus colaboradores, de sus comparfieros y de sus
superiores.

La mejora en la calidad profesional de los Oficiales que egresan de la
Escuela de formacion, tendra impacto en la calidad del servicio a la
sociedad y nivel de satisfaccion de la ciudadania, y consecuentemente
repercutira positivamente en la imagen corporativa.

Creemos que la importancia de nuestra propuesta se extiende a las
Escuela de Formacién de Suboficiales; por lo tanto, tiene expectativas
de generalizacion; asimismo, “abre puertas” para la ejecucion de otras

investigaciones afines.

2.3 Hipotesis y Variables

2.3.1 Supuestos Teoricos

2.3.1.1 El liderazgo motiva e inspira a los seguidores para el cambio de
comportamientos y actitudes que posibiliten el logro de objetivos. Las

actitudes se basan en valores y ambos pertenecen al dominio afectivo.

2.3.1.2 Las caracteristicas de liderazgo influyen en los seguidores,
quienes las aprenden a través de procesos de observacion e imitacion.
En el caso del lider transformacional, éste tiene como principal
caracteristica el efecto cascada que implica transformar a sus seguidores

en lideres.
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2.3.2 Hipotesis Principal y Secundarias

2321 Hipétesis Principal

El liderazgo del Oficial Instructor de la Escuela de Oficiales PNP influye
positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de formacion
del Oficial PNP.

2.3.2.2 Hipo6tesis Secundarias

a. El Carisma del Oficial Instructor influye positivamente en el dominio

afectivo del perfil profesional de formacién del Oficial PNP.

b. La Capacidad Motivadora del Oficial Instructor influye positivamente
en el dominio afectivo del perfil profesional de formacion del Oficial
PNP.

c. La Inteligencia Emocional del Oficial Instructor influye positivamente
en el dominio afectivo del perfil profesional de formacién del Oficial
PNP.

d. Los procesos formativos que desarrolla el Oficial Instructor influyen

positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de

formacioén del Oficial PNP.
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2.3.3 Variables e Indicadores

Variables

Indicadores

Variable Independiente

Liderazgo del Oficial Instructor

X 1 Nivel de Carisma

X2 Nivel de Capacidad Motivadora

X3 Grado de Inteligencia Emocional

X4 Calidad de los Procesos Formativos

aplicados

Variable Dependiente

Dominio Afectivo del Perfil
Profesional de Formacién del
Oficial PNP

Y1 Calidad de las Relaciones Interpersonales

Y2 Nivel de habilidad para el Trabajo en Equipo

Y3 Nivel de la Capacidad de Autorregulacion

Y4 Nivel de Orientacion al Servicio
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CAPITULO lll:

METODO, TECNICA E INSTRUMENTOS

3.1 Poblacion y Muestra

Cuadro de Distribucién de Cadetes y Oficiales Instructores del Batallén de

Cuarto afio.

Subunidades del Batallon Oficiales Subtotal Cadetes Subtotal

Instructores

Tenientes
1ra Seccion 01 01 42 42
2da. Seccion 01 01 36 36
3ra. Seccion 01 01 37 37
4ta. Seccion 01 01 43 43
5ta. Seccion 01 01 43 43
6ta. seccion 01 01 36 36
7ma. Seccion 01 01 36 36
8va. Seccion 01 01 43 43
9na. Seccion 01 01 42 42
10ma. Seccion 01 01 42 42
11lva. Seccion 01 01 42 42
12va. Seccion 01 01 42 42

12 487

Nota: El Batallén tiene doce (12) Secciones.

3.1.1. En el caso de los Cadetes

La poblacién esta dada por la totalidad de Cadetes de Cuarto afio y el
tamafio de la muestra serd obtenido con la férmula de Heriberto Lopez
Romo (en Metodologia de la Encuesta del libro de Galindo Céceres,
Jesus. Técnicas de Investigacion. Ed. Pearson, Addison Wesley, México
1998, pag. 55):
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S
Me2
------- (N-1) 1+ pq
Nc2
Donde:
N = Tamafio de la Poblacién
n = Tamafo de la muestra
p = Probabilidad de ocurrencia (homogeneidad del fenbmeno)
q = Probabilidad de no ocurrencia (1-p)
Me = Margen de error o precision. Expresado como probabilidad
Nc = Nivel de confianza o exactitud expresado como valor Z que

determina el area de probabilidad buscada.

Reemplazando:

Variable Descripcion
N 487 Cadetes de Cuarto afio.
p Como se desconoce la

probabilidad se asume el
0.50%. Expresado  como
probabilidad 0.5

q
1-0.5=0.5
Me +
5% como margen de
error(0.05)
Nc 95 % de nivel de confianza o
exactitud.

Valor Z (1.96)
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3.2

3.3

487(0.5) (0.5)

n = - S —— =215
(0.05)2
--------- (487-1) +(0.5) (0.5)
(1.96)2

3.1.2 En el caso de los Oficiales Instructores
La muestra sera censal o sea la totalidad de Oficiales Instructores Jefes
de Seccidn, asignados para los Cadetes de Cuarto afio. Estos totalizan
doce (12) personas.

Disefio utilizado en el Estudio

El estudio es de tipo “INVESTIGACION APLICADA” y de nivel descriptivo;

emplea los métodos descriptivo, estadistico y de analisis y sintesis.

El disefio se expresa de la forma siguiente:

M= OxrOy

Donde:

M = Muestra

O = Observacion

X = Liderazgo
y = Dominio Afectivo
r = Relacién de Variables

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de datos

Las técnicas de recojo de informacién a utilizar son la observacion y la encuesta.

Aplicamos un cuestionario de encuesta adaptado en una forma de escala, para

recopilar informacion procedente de la observacion y apreciaciones de los
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3.4

4.1

Cadetes respecto a la presencia de las caracteristicas, comportamientos o
actitudes de liderazgo en los Oficiales Instructores; asimismo, respecto al nivel
de influencia que tienen éstos en las actitudes y valores que ellos desarrollan en
su formacién y que estan consignados en el perfil profesional de formacion de

los Oficiales de Policia.

Procesamiento de Datos

Los datos obtenidos seran presentados en resumenes, cuadros, tablas o
esquemas.

Estos datos nos permitiran deducir apreciaciones respecto a las variables de
estudio, las cuales serdn contrastadas con las sub-hipGtesis para obtener
conclusiones parciales; asimismo, las conclusiones parciales sera insumo para

contrastar la hipétesis general.

CAPITULO IV:
PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS
Presentacion de resultados.

En este subparrafo se plasman en tablas y cuadros los resultados de la
informacién recogida mediante la encuesta aplicada a 215 Cadetes de Cuarto
ano de la Escuela de Oficiales de la Policia Nacional del Peru, los cuales
constituyeron insumos para la contrastacion de hipoétesis, realizar la

correspondiente discusién, concluir y presentar recomendaciones.

98



Variable Independiente: Liderazgo del Oficial Instructor
Indicador: Nivel de Carisma
Tabla N° 01

Conductas y Actitudes del Oficial Instructor respecto al Valor Integridad Personal.

Muy Bajo 8 4
Bajo 17 8
Regular 94 43
Alto 64 30
Muy Alto 32 15

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Gréafico N° 01

Conductas y Actitudes del Oficial Instructor respecto del Valor
Integridad Personal

1
15% % gy

ml
u2

u3

m5

Fuente: Tabla N° 01

A la pregunta sobre el nivel que tienen las conductas y actitudes de su Oficial Instructor
respecto al valor integridad personal (coherente entre lo que dice y hace), el 4% de los
encuestados responden que es muy bajo pero el 8% sostiene que es bajo. Por otro lado,
el 43% afirma que el nivel es regular; sin embargo, el 30% indica que es alto, mientras
que el 15% indica que es muy alto.
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Tabla N° 02

Nivel de Ascendencia Personal (admiracion y respeto de seguidores) del Oficial

Instructor.

Muy Bajo 9
Bajo 23
Regular 90
Alto 66
Muy Alto 27

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP
Grafico N° 02

Nivel de Ascendencia Personal (Admiracion y respeto de los
seguidores) del Oficial Instructor

Fuente: Tabla N° 02
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En la pregunta respecto a la categoria en la que ubicarian la ascendencia personal

(admiracion y respeto de seguidores) de su Oficial Instructor, responden que tiene un

nivel muy bajo segun el 4% y el 11% sostiene que es bajo, pero también, el 42% afirma

gue el nivel es regular; sin embargo, el 31% indica que es alto, mientras que el 12%

indica que es muy alto.
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Tabla N° 03

Capacidad del Oficial Instructor para Inspirar Confianza.

Muy Bajo 12
Bajo 34
Regular 82
Alto 57
Muy Alto 30

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 03

Capacidad del Oficial Instructor para Inspirar Confianza

Fuente: Tabla N° 03
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Respecto a la pregunta sobre el nivel que otorgarian a la capacidad que tiene su Oficial

Instructor para inspirar confianza (confiabilidad), el 6% de los Cadetes de Cuarto afio

indican que es muy bajo y el 16% refiere que es bajo; sin embargo, el 38% afirma que

el nivel es regular, el 26% indica que es alto, mientras que el 14% indica que es muy

alto.
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Tabla N°4
Nivel de Carisma del Oficial Instructor

Muy Bajo 3 1
Bajo 30 14
Regular 94 44
Alto 62 29
Muy Alto 26 12

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 04

Nivel de Carisma del Oficial Instructor
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Fuente: Tabla N° 04

En esta tabla y grafico N° 04 se consolidan los datos de los tres indices del indicador
nivel de Carisma, el cual esta conformado por el grado de Integridad, nivel de
ascendencia personal y grado de capacidad para inspirar confianza o confiabilidad
(Tablas numeros 01, 02 y 03).
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De acuerdo a la tabla y grafico referidos en el parrafo que antecede, el 44% de los
encuestados sostiene que el nivel de carisma del Oficial Instructor de la EOPNP es
regular, otro 29% refiere que el nivel es alto y el 12% afirma que es muy alto. Por otro
lado, el 1% de los Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP indica que el nivel es muy bajo
y el 14% asegura que es bajo.
Indicador: Nivel de Capacidad Motivadora
Tabla N° 05
Capacidad del Oficial Instructor para Inspirar al logro de Objetivos

Muy Bajo 9 4
Bajo 25 12
Regular 92 43
Alto 67 31
Muy Alto 22 10

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP
Grafico N° 05

Capacidad del Oficial Instructor para Inspirar al Logro de
Objetivos
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Fuente: Tabla N° 05

En la pregunta respecto a su opinién sobre el nivel que evidencia su Oficial Instructor
como promotor de una Vision Compartida que inspire al logro de los objetivos
personales y grupales, se tiene que es muy bajo para el 4% y bajo para el 12%. Por otro
lado, el 43% afirma que el nivel es regular; sin embargo, el 31% indica que es alto,

mientras que el 10% indica que es muy alto.
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Nivel de Optimismo del Oficial Instructor para el logro de Metas

Muy Bajo
Bajo
Regular
Alto

Muy Alto

Tabla N° 06

10
38
78
61
28

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 06

5
18
36
28
13

Nivel de Optimismo del Oficial Instructor para el Logro de Metas

Fuente: Tabla N° 06

A la pregunta ¢ Cémo calificaria Ud., el nivel de optimismo que pone su Oficial
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Instructor para el logro de las metas individuales de cada uno de sus Cadetes y de las

grupales de la seccién a su mando?, las respuestas muestran que 5% de los Cadetes

menciona que es muy bajo pero el 18% sostiene que es bajo; asimismo, el 36%

afirma que el nivel es regular, el 28% indica que es alto y el 13% refiere que es muy

alto.
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Tabla N° 07
Nivel de Atencion que muestra el Oficial Instructor a las Necesidades Personales
de los Cadetes.

Muy Bajo 26 12
Bajo 48 22
Regular 80 37
Alto 42 20
Muy Alto 19 9

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 07

Nivel de Preocupacion que muestra el Oficial Instructor por las
Necesidades Personales de los Cadetes

Fuente: Tabla N° 07

En relacién a la pregunta que se vincula al nivel de preocupacion que muestra el Oficial
Instructor por las necesidades personales de los Cadetes, el 12% de los Cadetes de
Cuarto afio responden que es muy bajo y el 22% sostiene que es bajo. Por otro lado, el
37% afirma que el nivel es regular; sin embargo, el 20% indica que es alto, mientras que

el 9% indica que es muy alto.
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Tabla N° 08
Capacidad Motivadora del Oficial Instructor

Muy Bajo 8 4
Bajo 39 18
Regular 92 43
Alto 59 27
Muy Alto 17 8

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP
Grafico N° 08
Capacidad Motivadora del Oficial Instructor
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Fuente: Tabla N° 08

En esta tabla y grafico N° 08 se integran los datos de los tres indices del indicador
capacidad motivadora, el cual esta conformado por el grado de Interés por una vision
compartida, nivel de Optimismo para el logro de metas organizacionales y grado de

atencion a las necesidades individuales(Tablas Nros. 05,06 y 07).

Los datos muestran que el nivel de capacidad motivadora del Oficial Instructor de la
EOPNP es muy bajo segun el 4% de los Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP y el 18%
sostiene que es bajo. Por otro lado, el 43% afirma que el nivel es regular; sin embargo,
el 27% indica que es alto, mientras que el 8% indica que es muy alto.
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Indicador: Grado de Inteligencia Emocional

Tabla N° 09
Capacidad de Dominio Personal y de sus Propias Emociones que tiene el Oficial
Instructor.
I = 7
Muy Bajo 14 7
Bajo 31 14
Regular 89 42
Alto 59 27
Muy Alto 22 10

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 09

Capacidad de Dominio Personal y de sus Propias Emociones que
tiene el Oficial Instructor
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Fuente: Tabla N° 09

A la pregunta sobre la capacidad de dominio personal y de sus propias emociones que
tiene el Oficial Instructor, el 7% refiere que es muy bajo y segun el 14% de los Cadetes
es bajo; sin embargo, el 42% afirma que el nivel es regular, el 27% que es alto y el 10%

indica que es muy alto.
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Tabla N° 10
Nivel de Respeto del Oficial Instructor a los Sentimientos y Pensamientos de las
Personas Afectadas por sus Decisiones.

Muy Bajo 35 16
Bajo 47 22
Regular 71 33
Alto 43 20
Muy Alto 19 9

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 10

Nivel de Respeto del Oficial Instructor a los Sentimientos y
Pensamientos de las Personas Afectadas por sus Decisiones
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Fuente: Tabla N° 10

Respecto a la pregunta relacionada con el nivel de consideracion y respeto que tiene el
Oficial instructor a los sentimientos y pensamientos de las personas que son afectadas
por sus decisiones, las respuestas mostraron quel6% de los encuestados refieren que
es muy bajo y 22% sostienen que es bajo. Por otro lado, el 33% afirma que el nivel es
regular; sin embargo, el 20% menciona que es alto, mientras que el 9% indica que es

muy alto.
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Tabla N° 11

Habilidad Social del Oficial Instructor para tener Buenas Relaciones con otras

Personas.
i T =
Muy Bajo 7 3
Bajo 23 11
Regular 89 41
Alto 77 36
Muy Alto 19 9

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 11

Habilidad Social del Oficiallnstructor para tener Buenas Relaciones con
otras Personas
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Fuente: Tabla N° 11

A la pregunta ¢Como calificaria la habilidad social que tiene el Oficial Instructor para
tener buenas relaciones con otras personas, el 3% refiere que es muy baja pero el 11%
sostiene que es baja; asimismo, el 41% afirma que es regular, el 36% indica que es alta,

mientras que el 9% responde que es muy alta.
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Tabla N° 12

Grado de Inteligencia Emocional del Oficial Instructor

Muy Bajo 8 4
Bajo 45 21
Regular 88 41
Alto 57 26
Muy Alto 17 8

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 12

Grado de Inteligencia Emocional del Oficial Instructor
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Fuente: Tabla N° 12

En esta tabla y grafico N° 12 se integran los datos de los tres indices del indicador grado
de inteligencia emocional, el cual estd conformado por el nivel de dominio personal, el
grado de empatia y el nivel de habilidad social(Tablas Nros. 09, 10y 11).

El 4% de Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP indica que el grado de inteligencia
emocional del Oficial Instructor de la EOPNP es muy bajo y el 21% sostiene que es bajo,
mientras el 41% refiere que es regular; sin embargo, el 26% asegura que el nivel es alto
y el 8% afirma que es muy alto.
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Indicador: Calidad de los Procesos formativos

Tabla N° 13
Capacidad del Oficial Instructor para Emplear Métodos Flexibles en

Circunstancias de la Realidad.

Muy Bajo 19 9
Bajo 43 20
Regular 82 38
Alto 55 26
Muy Alto 16 7

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Gréafico N° 13

Capacidad del Oficial Instructor para Emplear Métodos Flexibles en
Circunstancias de la Realidad

mi
2

u3

m5

Fuente: Tabla N° 13

A la interrogante respecto a la calificacion que le otorgarian a la capacidad del Oficial
Instructor para emplear métodos flexibles en las diferentes circunstancias de la realidad,
el 9% responde que el nivel es muy bajo y el 20% que es bajo; sin embargo, el 38%
afirma que el nivel es regular, el 26% que es alto, mientras que el 7% indica que es muy

alto.
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Tabla N° 14

Nivel de Coherencia con la Realidad de los Procesos Educativos Desarrollados

por el Oficial Instructor en la Formaciéon de los Oficiales PNP.

Muy Bajo 15
Bajo 30
Regular 85
Alto 61
Muy Alto 24

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 14
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En relacidon a la interrogante sobre el grado de coherencia (relacién directa) con la

realidad que tienen los procesos educativos desarrollados por el Oficial Instructor en su

formacion como Oficial PNP, las respuestas evidencian que el 7% indica que es muy

bajo y el 14% que es bajo. Por otro lado, el 40% afirma que el nivel es regular; sin

embargo, el 28% indica que es alto y el 11% que es muy alto.
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Tabla N° 15
Interés del Oficial Instructor por el Desarrollo Personal y Profesional de los

Cadetes.
e e e
Muy Bajo 15 7
Bajo 42 19
Regular 81 38
Alto 58 27
Muy Alto 19 9

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 15

Interés del Oficial Instructor por el Desarrollo Personal y
Profesional de los Cadetes
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Fuente: Tabla N° 15

A la interrogante relacionada con el interés o preocupacién que muestra el Oficial
Instructor por el desarrollo personal y profesional de sus Cadetes, el 7% de los
encuestados responde que es muy bajo y el 19% que es bajo; asimismo, el 38% afirma

gue el nivel es regular, el 27% indica que es alto, mientras que el 9% sostiene que es

muy alto.
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Tabla N° 16
Calidad de los Procesos Formativos Desarrollados por el Oficial Instructor

Muy Bajo 8 4
Bajo 42 19
Regular 93 43
Alto 60 28
Muy Alto 12 6

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Gréfico N° 16
Calidad de los Procesos Formativos Desarrollados por el Oficial Instructor
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Fuente: Tabla N° 16

En esta tabla y grafico N° 16 se integran los datos de los tres indices del indicador
calidad de los procesos formativos, el cual esta conformado por el nivel de flexibilidad
de los métodos, nivel de coherencia con la realidad y el nivel de interés por el desarrollo

personal y profesional de los cadetes(Tablas numeros 13, 14 y 15).

La calidad de los procesos formativos del Oficial Instructor de la EOPNP es muy baja

segun el 4% de los Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP y el 19% sostiene que es baja.
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Por otro lado, el 43% asegura que es regular, el 28% que es alta y el 6% que es muy

alta.

Variable Dependiente: Dominio Afectivo del Perfil Profesional de Formacion

Indicador: Calidad de las Relaciones Interpersonales
Tabla N° 17
Nivel de Honestidad que evidencia en las Actividades que realiza como Oficial

PNP en Formacion.

Muy Bajo 10 5
Bajo 16 7
Regular 55 26
Alto 77 36
Muy Alto 57 26

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP
Grafico N° 17

Nivel de Honestidad que evidencia en las Actividades que realiza
como Oficial PNP en Formacidén
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Fuente: Tabla N° 17

Respecto a la interrogante que se realiza a los encuestados sobre el nivel de honestidad
gue evidencian en sus diferentes actividades, el 5% refiere que es muy bajo y el 7%
gue es bajo. Pero por otro lado, el 26% afirma que el nivel es regular, el 36% indica que

es alto, mientras que el 26% indica que es muy alto.
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Tabla N° 18
Respeto a los Derechos Ciudadanos que demuestra como Oficial PNP en

Formacion.
e e e
Muy Bajo 3 1
Bajo 10 5
Regular 47 22
Alto 79 37
Muy Alto 76 35

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 18

Respeto a los Derechos Ciudadanos que demuestra como Oficial
PNP en Formacion

m1l
2

u3

m5

Fuente: Tabla N° 18

A la pregunta relacionada con el grado de respeto que tiene el Oficial en Formacion a
los derechos ciudadanos, los encuestados responden en un porcentaje del 1% que es
muy bajo y segun el 5% es bajo; asimismo, el 22% afirma que el nivel es regular, el 37%

gue es alto y el 35% que es muy alto.
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Tabla N° 19
Grado de Confianza en si mismo de los Oficiales PNP en Formacion.

2

Muy Bajo 4

Bajo 9 4
Regular 29 13
Alto 70 33
Muy Alto 103 48

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 19

Grado de Confianza en si mismo de los Oficiales PNP en Formacion
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Fuente: Tabla N° 19

En la pregunta relacionada con el nivel de confianza en si mismo que tiene el Oficial
PNP en formacion, los resultados indican que un 2% piensa que es muy bajo y un 4%
cree que es bajo. Por otro lado, el 13% afirma que el nivel es regular, el 33% indica que

es alto y el 48% responde que es muy alto.
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Tabla N° 20

Calidad de las Relaciones Interpersonales de los Oficiales PNP en Formacion.

Muy Bajo 1 1
Bajo 11 5
Regular 45 21
Alto 91 42
Muy Alto 67 31

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 20
Calidad de las Relaciones Interpersonales de los Oficiales PNP en Formacion.
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Fuente: Tabla N° 20

En esta tabla y grafico N° 20 se integran los datos de los tres indices del indicador
calidad de las relaciones interpersonales de los Oficiales en Formacion , el cual esta
conformado por el grado de honestidad, nivel de respeto a los derechos ciudadanos y

nivel de confianza en si mismo(Tablas Nros. 17, 18 y 19).

De acuerdo a la tabla que antecede el 1% de Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP
indica que la calidad de sus Relaciones Interpersonales es muy baja, en tanto el 5%
sostiene que es baja. Por otro lado, el 21% asegura que es regular, mientras que el 42%
indica que es altay el 31% sostiene que es muy alta.
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Indicador: Nivel de Habilidad para el Trabajo en Equipo
Tabla N° 21
Interés por lograr Metas Comunes, Grupales e Institucionales de los Oficiales
PNP en Formacion.

Muy Bajo 7 3
Bajo 3

Regular 24 11
Alto 69 32
Muy Alto 112 52

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 21

Interés por lograr Metas Comunes, Grupales e Institucionales de los
Oficiales PNP en Formacion

mi
u2

m3

m5

Fuente: Tabla N° 21

Respecto a la interrogante sobre el grado de interés que tiene el Oficial en Formacion
por lograr metas comunes, grupales o institucionales, el 3% piensa que es muy bajo y
segun el 2% es bajo, pero el 11% cree que el nivel es regular, el 32% que es alto,

mientras que el 52% indica que es muy alto.
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Tabla N° 22

Espiritu de Colaboracién y Cooperacion de los Oficiales PNP en Formacion.

Muy Bajo 5 2
Bajo 7 3
Regular 20 9
Alto 79 37
Muy Alto 104 49

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 22

Espiritu de Colaboracion y Cooperacion de los Oficiales PNP en
Formacion
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Fuente: Tabla N° 22

A la pregunta vinculada al espiritu de colaboracién o cooperacién que tiene el Oficial en
formacion, las respuestas muestran que un 2% indica que es muy bajo y el 3% sostiene
gue es bajo. Por otro lado, el 9% afirma que el nivel es regular, el 37% indica que es alto

y el 49% piensa que es muy alto.

120



Tabla N° 23
Disposicion para Brindar Esfuerzo Adicional en las Responsabilidades que tienen
los Oficiales PNP en Formacion.

Muy Bajo 3 1
Bajo 12 6
Regular 29 13
Alto 73 34
Muy Alto 98 46

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 23

Disposicion para Brindar Esfuerzo Adicional en las Responsabilidades
que tienen los Oficiales PNP en Formacion
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Fuente: Tabla N° 23

En relacion a la interrogante sobre el grado de disposicion o voluntad que tiene el Oficial
en Formacion para brindar esfuerzo adicional a sus responsabilidades el 1% indica que
es muy bajo y segun el 6% sostiene que es bajo; asimismo, el 13% afirma que el nivel

es regular, el 34% que es alto y el 46% indica que es muy alto.
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Tabla N° 24

Nivel de Habilidad para el Trabajo en Equipo de los Oficiales PNP en Formacion.

Muy Bajo 4 2
Bajo 6 3
Regular 22 10
Alto 82 38
Muy Alto 101 47

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 24
Nivel de Habilidad para el Trabajo en Equipo de los Oficiales PNP en Formacion.
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Fuente: Tabla N° 24

En esta tabla y grafico N° 24 se integran los datos de los tres indices del indicador nivel
de habilidad para el trabajo en equipo de los Oficiales en Formacién, conformado por el
grado de interés en metas comunes, nivel del espiritu cooperativo y el nivel de

disposicion para esfuerzos adicionales(Tablas numeros 21, 22 y 23).

El nivel de habilidad para el trabajo en equipo de los Oficiales PNP en formacién es muy

bajo, segun el 2% de los Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP y el 3% sostiene que es
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bajo, mientras que el 10% asegura que es regular; sin embargo, el 38% asegura que el

nivel es alto y el 47% afirma que es muy alto.

Indicador: Nivel de Capacidad de Autorregulacion
Tabla N° 25

Conciencia Personal que tienen los Oficiales PNP en Formacion.

Muy Bajo 6 3
Bajo 10 5
Regular 24 11
Alto 84 39
Muy Alto 91 42

Fuente: Cadetes de Cuarto aiio EOPNP
Gréafico N° 24

Conciencia Personal que tienen los Oficiales PNP en Formacion
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Fuente: Tabla N° 24

Respecto a la pregunta sobre el nivel de conciencia personal que tiene el Oficial en
formacién (conocimiento de sus emociones e impacto que tienen en su vida personal y
profesional), los encuestados responden que es muy bajo en un porcentaje del 3% y
5% sostiene que es bajo, pero por otro lado, el 11% afirma que el nivel es regular, el

39% indica que es alto y el 42% piensa que es muy alto.
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Grado de Tolerancia que tienen los Oficiales PNP en Formacion.

Tabla N° 26

Muy Bajo
Bajo
Regular
Alto

Muy Alto

3
10
33
74
95

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 26
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Fuente: Tabla N° 26
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A la pregunta ¢,Cual es el grado de tolerancia a todo tipo de personas, creencias e ideas
que tiene el Oficial PNP en formacién?, las respuestas evidencian que el 1% piensa que
es muy bajo y segun el 5% es bajo. Por otro lado, el 15% afirma que el grado es regular,
el 35% indica que es alto, mientras que el 44% cree que es muy alto.

Tabla N° 27
Capacidad para Expresar sus Ideas Respetando las de otras Personas en
Calidad de Oficiales PNP en Formacion (Asertividad).

Muy Bajo 3 1
Bajo 13 6
Regular 28 13
Alto 87 41
Muy Alto 84 39

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 27

Capacidad para Expresar sus Ideas Respetando las de otras Personas en
Calidad de Oficiales PNP en Formacion(Asertividad)
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Fuente: Tabla N° 27
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A la pregunta relacionada con el grado de asertividad o capacidad para expresar sus
ideas respetando las de otras personas que tiene el Oficial en formacion, resulta que el
1% cree que el grado de asertividad es muy bajo y el 6% sostiene que es bajo; asimismo,
el 13% piensa que el nivel es regular, el 41% menciona que es alto y el 39% indica que

es muy alto.

Tabla N° 28
Nivel de Capacidad de Autorregulacion de los Oficiales PNP en Formacion.

Muy Bajo 3 1
Bajo 10 5
Regular 29 13
Alto 83 39
Muy Alto 90 42

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP
Grafico N° 28

Nivel de Capacidad de Autorregulacion de los Oficiales PNP en Formacion.
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Fuente: Tabla N° 28

En esta tabla y grafico N° 28 se integran los datos de los tres indices del Indicador nivel
de capacidad de autorregulacion del Oficial en Formacion, el cual esta conformado por
el nivel de conciencia personal, el nivel de tolerancia y el nivel de asertividad(Tablas
Nros. 25, 26 y 27).
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El 1% de Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP indica que su nivel de capacidad de
autorregulacion es muy bajo y el 5% sostiene que es bajo, pero el 13% asegura que su
nivel de autorregulacion es regular. Por otro lado, el 39% indica que su nivel es alto y el
42% afirma es muy alto.

Indicador: Nivel de Orientacién al Servicio
Tabla N° 29

Capacidad de Adaptabilidad a las Circunstancias del Servicio

Muy Bajo 2 1
Bajo 10 5
Regular 26 12
Alto 83 44
Muy Alto 94 38

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP
Grafico N° 29

Capacidad de Adaptabilidad a las circunstancias del Servicio
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Fuente: Tabla N° 29

En relacion a la pregunta vinculada a la capacidad de adaptabilidad a las distintas
circunstancias del servicio del Oficial en formacidn, las respuestas muestran que el 1%
indica que es muy bajo y el 5% sostiene que es bajo, pero por otro lado, el 12% afirma
gue la capacidad de adaptabilidad es regular, el 44% indica que es alta y el 38% refiere
que es muy alta.
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Tabla N° 30
Impacto que tienen los Procesos Educativos recibidos sobre la Efectividad
Funcional del Oficial PNP.

Muy Bajo 11 5
Bajo 14 6
Regular 51 24
Alto 84 39
Muy Alto 55 26

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 30

Impacto que tienen los Procesos Educativos recibidos sobre la
Efectividad Funcional del Oficial PNP
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Fuente: Tabla N° 30

A la interrogante relacionada con el impacto que tienen los procesos educativos
recibidos sobre la efectividad funcional del Oficial PNP, los encuestados en un
porcentaje del 5% piensan que el impacto es muy bajo y el 6% sostiene que es bajo.
Por otro lado, el 24% afirma que es regular, el 39% indica que es alto y el 26% cree que

es muy alto.
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Tabla N° 31
Vocacion de Servicio a la Comunidad que tienen los Oficiales PNP en

Formacion.
e e e
Muy Bajo 4 2
Bajo 4 2
Regular 30 14
Alto 69 50
Muy Alto 108 32

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 31

Vocacion de Servicio a la Comunidad de los Oficiales en Formacion

mil
m2
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m5

Fuente: Tabla N° 31

Respecto a la pregunta ¢Como calificaria el grado de vocacién de servicio a la
comunidad que tiene el Oficial PNP en formacion, el porcentaje del 2% es similar tanto
para quienes piensan que es muy bajo como para los que creen que es bajo, pero por
otro lado, el 14% afirma que el nivel es regular; sin embargo, el 50% indica que es alto,

mientras que el 32% indica que es muy alto.
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Tabla N° 32
Nivel de Orientacidn al Servicio de los Oficiales PNP en Formacion.

Muy Bajo 3 1
Bajo 5 2

Regular 34 16
Alto 95 44
Muy Alto 78 37

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 32
Nivel de Orientacion al Servicio de los Oficiales PNP en Formacion.
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Fuente: Tabla N° 32

En esta tabla y grafico N° 32 se integran los datos de los tres indices del indicador nivel
de orientacién al servicio del Oficial en Formacion, el cual esta conformado por el grado
de adaptabilidad a los cambios, el nivel de efectividad funcional y el nivel de vocacién
del servicio(Tablas Nros. 29, 30 y 31).

El 1% de Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP indica que el nivel de orientacién al
servicio que tienen es muy bajo y el 2% sostiene que es bajo. En tanto, el 16% asegura
que su nivel de orientacion al servicio es regular, el 44% indica que el nivel que tienen
es alto y el 37% afirma que es muy alto.
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Resultado Global respecto al Liderazgo del Oficial Instructor
Tabla N° 33
Nivel de Liderazgo del Instructor segun los Oficiales PNP en Formacion.

Muy Bajo 4 2
Bajo 34 16
Regular 102 47
Alto 61 28
Muy Alto 14 7

Fuente: Cadetes de Cuarto afio EOPNP

Grafico N° 33

Nivel de Liderazgo del Instructor segun los Oficiales PNP en Formacion.

Muy Bajo Bajo Regular Alto Muy Alto

Fuente: Tabla N° 33
El 2% de Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP indica que el nivel de Liderazgo del

Instructor es muy bajo y el 16% sostiene que es bajo. Por otro lado, la mayoria de

Cadetes, 47% asegura que el nivel es regular, luego el 28% indica que el nivel es alto y

el 7% afirma que es muy alto.
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Los datos mostrados en forma global en la tabla que antecede, muestran la inferencia
gue resulta del comportamiento integrado de todos los indicadores de esta variable, los
cuales en forma independiente han mostrado el predominio del atributo regular,
secundado por el atributo alto y posteriormente por el calificativo de muy alto,
evidenciando una tendencia  favorable hacia los atributos positivos que suman
porcentajes superiores a los que aparecen debajo del promedio (bajo y muy bajo),
exactamente en la misma forma de la distribucion de los datos a nivel de los indices.

Esta informacion nos permite afirmar que los Oficiales muestran caracteristicas,
comportamientos, actitudes y valores compatibles con el liderazgo que superan el nivel
promedio y tienden al atributo de bueno, pero en menor porcentaje en el nivel de muy

bueno.

Resultado Global del Nivel de las Competencias del Dominio Afectivo del Perfil

Profesional de Formacién del Oficial PNP
Tabla N° 34

Nivel de las Competencias del Dominio Afectivo del Perfil Profesional del

Formacion del Oficial PNP

Muy Bajo 1 1
Bajo 10 5
Regular 20 9
Alto 102 47
Muy Alto 82 38

Fuente: Cadetes de Cuarto aiio EOPNP
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Grafico N° 34
Nivel de las Competencias del Dominio Afectivo del Perfil Profesional de

Formacion del Oficial PNP
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Fuente: Tabla N° 34

El 1% de Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP indica que el nivel de las competencias
en el Dominio afectivo del perfil profesional del Oficial PNP es muy bajo y el 5% sostiene
gue es bajo; sin embargo, el 9% asegura que es regular. Por otro lado, la mayoria, el
47% de Cadetes sostiene gue es alto y el 38% afirma que es muy alto.

Los datos mostrados en forma global en la tabla que antecede, presentan la inferencia
gue resulta del comportamiento consolidado de todos los indicadores de esta variable,
que en detalle, el nivel de orientacion al servicio y la calidad de las relaciones
interpersonales, muestran el predominio del atributo alto, pero la capacidad de
autorregulacién y la habilidad para el trabajo en equipo, evidencian el calificativo de muy
alto; sin embargo, a nivel global, conforme muestra la tabla 34, el atributo que tiene el
mayor porcentaje es el alto que alcanza un 47% del total de la muestra.

Esta informacién nos permite deducir que segun la percepcién de los oficiales PNP en
proceso de formacion, el nivel de las competencias del perfil profesional, se logra en un

nivel de efectividad que tiene un atributo de calificacion alto(A).

4.2 Contrastaciéon de Hipoétesis
Hipo6tesis Secundaria 1:
Ho: El Carisma del Oficial Instructor no influye positivamente en el dominio
afectivo del perfil profesional de formacion del Oficial PNP.

Hi:  El Carisma del Oficial Instructor influye positivamente en el dominio
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afectivo del perfil profesional de formacién del Oficial PNP.
. Suposiciones: La muestra es una muestra aleatoria simple.
. Estadistica de prueba: Se escoge la prueba de Rangos sefialados y pares

igualados de Wilcoxon debido a la presencia de puntajes de diferencia de dos

muestras relacionadas, donde cada sujeto es su propio control.

T_ n(n+1)
_ 4
n(n+1)(2n+1)
\ 24
Donde:

T : Suma mas pequeiia de los rangos sefialados.

n: muestra optima y a la vez el nUmero de pares.

. Nivel de significancia: sean & = 0-05; n=215

. Distribucién muestral: Conforme a la hipotesis nula, los valores de Z
calculados en la formula anteriormente sefialada estdn distribuidos
normalmente con media cero y varianza de uno. Z se calcula a través del

SPSS —Statistical Package for Social Sciencies - .

. Regla de decision: A un nivel de significancia de 0.05, rechazar hip6tesis nula

(Ho) si la probabilidad asociadaa Z;p< «.

. Calculo de la estadistica de prueba. Al “correr” el SPSS con los datos sobre

Liderazgo y desarrollar la formula a través del SPSS tenemos:

Estadisticos de contraste?

DAPPROF - Carisma

z -9,458
Sig. asintética (bilateral) ,000

a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos negativos.
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| 215%(215+1)

.
_ 4
215%(215+1)(2*215+1) - 48
\ 24

Decision estadistica: Dado que la probabilidad asociada a Z es p=
0.000 < 0.05 se rechaza Ho.

Conclusion: El Carisma del Oficial Instructor influye positivamente

en el dominio afectivo del perfil profesional de formacion del Oficial
PNP.
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Hip6tesis Secundaria 2:

Ho

La Capacidad Motivadora del Oficial Instructor no influye
positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de
formacion del Oficial PNP.

La Capacidad Motivadora del Oficial Instructor influye
positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de

formacioén del Oficial PNP.

Suposiciones: La muestra es una muestra aleatoria simple.

Estadistica de prueba: Se escoge la prueba de Rangos sefalados y
pares igualados de Wilcoxon debido a la presencia de puntajes de
diferencia de dos muestras relacionadas, donde cada sujeto es su

propio control.

T_ n(n+1)
_ 4
n(n+1)(2n+1)
\ 24

Donde:

T : Suma mas pequefa de los rangos sefialados.

n: muestra optima y a la vez el nimero de pares.

Nivel de significancia: sean & = 0.05; n=215

Distribucion muestral: Conforme a la hip6tesis nula, los valores de Z
calculados en la formula anteriormente sefialada estan distribuidos
normalmente con media cero y varianza de uno. Z se calcula a través

del SPSS —Statistical Package for Social Sciencies - .

Regla de decisiéon: A un nivel de significancia de 0.05, Rechazar

hipotesis nula (Ho) si la probabilidad asociadaa Z; p < « .

Calculo de la estadistica de prueba. Al “correr” el SPSS con los datos

sobre Liderazgo y desarrollar la férmula a través del SPSS tenemos:
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7.

8.

Estadisticos de contraste?

DAPPROF -
Capacidad
Motivadora

Z -10,723°

Sig. asintotica (bilateral) ,000

a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos negativos.

T 215%(215+1)
4 =-10.723
215*(215+1)(2*215+1)
\ 24

Decision estadistica: Dado que la probabilidad asociada a Z es p=

0.000 < 0.05 se rechaza Ho.

Conclusion: La Capacidad Motivadora del Oficial Instructor influye

positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de

formacion del Oficial PNP.
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Hip6tesis Secundaria 3:

Ho

La Inteligencia Emocional del Oficial Instructor no influye
positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de
formacion del Oficial PNP.

La Inteligencia Emocional del Oficial Instructor influye
positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de

formacioén del Oficial PNP.

Suposiciones: La muestra es una muestra aleatoria simple.

Estadistica de prueba: Se escoge la prueba de Rangos sefialados y
pares igualados de Wilcoxon debido a la presencia de puntajes de
diferencia de dos muestras relacionadas, donde cada sujeto es su

propio control.

T_ n(n+1)
_ 4
n(n+1)(2n+1)
\ 24

Donde:
T : Suma mas pequeiia de los rangos sefialados.

n: muestra optima y a la vez el nimero de pares.

Nivel de significancia: sean & = 0.05; n=215

Distribucion muestral: Conforme a la hipotesis nula, los valores de Z
calculados en la férmula anteriormente sefialada estan distribuidos
normalmente con media cero y varianza de uno. Z se calcula a través

del SPSS —Statistical Package for Social Sciencies - .

Regla de decision: A un nivel de significancia de 0.05, rechazar

hipotesis nula (Ho) si la probabilidad asociadaa Z; p < « .

Calculo de la estadistica de prueba. Al “correr” el SPSS con los datos

sobre Liderazgo y desarrollar la férmula a través del SPSS tenemos:
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Estadisticos de contraste?

DAPPROF —
Inteligencia
Emocional

z -10,843°

Sig. asintética (bilateral) ,000

a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos negativos.

L 215%(215+1)
Z= 4 = -10.843
215*(215+1)(2%215+1)
\ 24

Decision estadistica: Dado que la probabilidad asociada a Z es p=
0.000 < 0.05 se rechaza Ho.

Conclusion: La Inteligencia Emocional del Oficial Instructor influye

positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de

formacion del Oficial PNP.
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Hip6tesis Secundaria 4:

Ho

Los procesos formativos que desarrolla el Oficial Instructor
no influyen positivamente en el dominio afectivo del perfil
profesional de formacion del Oficial PNP.

Los procesos formativos que desarrolla el Oficial Instructor
influyen positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional
de formacion del Oficial PNP.

Suposiciones: La muestra es una muestra aleatoria simple.

Estadistica de prueba: Se escoge la prueba de Rangos sefalados y
pares igualados de Wilcoxon debido a la presencia de puntajes de
diferencia de dos muestras relacionadas, donde cada sujeto es su

propio control.

T_ n(n+1)
_ 4
n(n+1)(2n+1)
\ 24

Donde:
T : Suma mas pequefa de los rangos sefialados.

n: muestra optima y a la vez el nimero de pares.

Nivel de significancia: sean & = 0.05; n=215

Distribucion muestral: Conforme a la hip6tesis nula, los valores de Z
calculados en la férmula anteriormente sefialada estan distribuidos
normalmente con media cero y varianza de uno. Z se calcula a través

del SPSS —Statistical Package for Social Sciencies - .

Regla de decision: A un nivel de significancia de 0.05, rechazar

hipotesis nula (Ho) si la probabilidad asociadaa Z; p < « .

Calculo de la estadistica de prueba. Al “correr” el SPSS con los datos

sobre Liderazgo y desarrollar la formula a través del SPSS tenemos:
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Estadisticos de contraste?

DAPPROF -
Calidad de
Procesos
Formativos
Z -11,195°
Sig. asintética (bilateral) ,000
a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon
b. Basado en los rangos negativos.
T_ 215*(215+1)
_ 4
© [215%(215+1)(2*215+1) - 11195
\ 24

Decision estadistica: Dado que la probabilidad asociada a Z es p=

0.000 < 0.05 se rechaza Ho.

Conclusién: Los procesos formativos que desarrolla el Oficial

Instructor influyen positivamente en el

profesional de formacion del Oficial PNP.

dominio afectivo del perfil
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Hip6tesis Principal:

Ho

El liderazgo del Oficial Instructor no influye positivamente
en el dominio afectivo del perfil profesional de formacién del
Oficial PNP.

El liderazgo del Oficial Instructor influye positivamente en
el dominio afectivo del perfil profesional de formacién del Oficial
PNP.

Suposiciones: La muestra es una muestra aleatoria simple.

Estadistica de prueba: Se escoge la prueba de Rangos sefalados y
pares igualados de Wilcoxon debido a la presencia de puntajes de
diferencia de dos muestras relacionadas, donde cada sujeto es su

propio control.

T_ n(n+1)
_ 4
n(n+1)(2n+1)
\ 24

Donde:
T : Suma mas pequefa de los rangos sefialados.

n: muestra optima y a la vez el nimero de pares.

Nivel de significancia: sean & = 0.05; n=215

Distribucion muestral: Conforme a la hip6tesis nula, los valores de Z
calculados en la formula anteriormente sefialada estan distribuidos
normalmente con media cero y varianza de uno. Z se calcula a través

del SPSS —Statistical Package for Social Sciencies - .

Regla de decision: A un nivel de significancia de 0.05, rechazar

hipotesis nula (Ho) si la probabilidad asociadaa Z; p < « .

Calculo de la estadistica de prueba. Al “correr” el SPSS con los datos
sobre Liderazgo transformacional y desarrollar la formula a través
del SPSS tenemos:
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4.3

Estadisticos de contraste?

DAPPROF -
Liderazgo

Z -11,419°

Sig. asintética (bilateral) ,000

a. Prueba de los rangos con signo de Wilcoxon

b. Basado en los rangos negativos.

T 215%(215+1)
L= 4 =-11.419
215*(215+1)(2*215+1)
\ 24

Decision estadistica: Dado que la probabilidad asociada a Z es p=

0.000 < 0.05 se rechaza Ho.

8. Conclusion: El liderazgo del Oficial Instructor influye positivamente

en el dominio afectivo del perfil profesional de formacién del Oficial

PNP.

Discusién de los Resultados

4.3.1 Liderazgo del Oficial Instructor

4.3.1.1 Nivel de Carisma del Oficial Instructor

En un andlisis detallado que alcanza el nivel de indices, para el
caso de este indicador y segun los resultados que aparecen en
las tablas 01, 02 y 03 descritas en el parrafo de presentacion de

los resultados, podemos decir:

Los porcentajes del grado de integridad resultan de las respuestas
brindadas por los encuestados a la pregunta Nro. 01 del primer
cuestionario relacionada con las conductas vy actitudes del Oficial
Instructor respecto a la coherencia evidenciada entre lo que dice
y hace; los valores del nivel de ascendencia corresponden a las
respuestas de la pregunta Nro. 02 y esta vinculada al nivel de

respeto y admiracion que tienen los encuestados hacia su Oficial
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Instructor; asimismo, los puntajes del grado de confiabilidad
resultan de las respuestas a la pregunta Nro.03 respecto a la
capacidad que tiene el Oficial Instructor para inspirar confianza en
los seguidores. Estos indices constituyen rasgos, caracteristicas,
habilidades, capacidades o competencias que los diferentes
tratadistas clasicos, contemporaneos 0 emergentes expresan
respecto de los lideres eficaces.

En base a tales cuadros (01, 02 y 03) es apreciable la
preeminencia del atributo regular (R), que registra el 43% de la
muestra para el caso de integridad, 42% para ascendencia y 38%

para confiabilidad.

En este caso en patrticular, aparecen con el atributo de muy alto
(MA) en cada una de sus respectivas tablas, la integridad que
tiene un valor de 15%, la ascendencia que alcanza a 12% y la

confiabilidad que presenta un 14% de la muestra.

En la valoracién alto (A) los cuadros en referencia presentan el
30% para el indice integridad, el 31% para ascendencia y el 26%

para confiablidad.

La sumatoria de los atributos ubicados en posicion superior a
regular (alto y muy alto), otorgan preminencia o relevancia a la
integridad que logra un valor de 45%, luego en segundo lugar a la
ascendencia que obtiene 43 % y en tercer lugar la confiabilidad

gue alcanza un puntaje de 40%.

Los atributos ubicados por debajo de regular (muy bajo y bajo),
tienen reducida significacion, pues sumandose ambos, en el caso
de integridad llegan al 12%, en el de ascendencia al 15% y en el
de confiabilidad a 22%.

Es importante también decir en esta discusion que este indicador
esta conformado por los indices grado de integridad, nivel de
ascendencia personal y grado de capacidad para inspirar
confianza, los cuales constituyen elementos estructurales de tal
concepto conforme a lo expresado por Lussier Robert y Achua
Christopher, en su obra liderazgo(2011).pag 348, que indica que
asi como en el caso de los lideres carisméaticos, los seguidores

confian, admiran y respetan al lider transformacional; sin
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embargo, observamos que estos autores no hacen referencia en
este acapite a la integridad, la cual es consignada como uno de
los rasgos de los lideres efectivos( pagina 37 de la misma obra);
pero adicionalmente, es mencionada en la dimensién influencia
idealizada o carisma del lider transformacional descrita por
Mendoza Torres Martha Ruth y Ortiz Riaga Carolina, en su

articulo titulado “ Liderazgo Transformacional, Dimensiones e
Impacto en la Cultura Organizacional y Eficacia de las Empresas”
publicado en la Revista Investigacion y Reflexion de la Facultad
de Ciencias Economicas de la Universidad Militar de Nueva
Granada-Bogota-Colombia(2006).pag. 121, quienes indican que
este tipo de lideres son descritos como carismaticos y son
percibidos por los seguidores como poseedores de un grado alto
de moralidad, confianza e integridad. Esta argumentacién sin
duda, evidencia la representatividad que tiene este indicador en el

desarrollo de la investigacion.

En este caso en particular, en una relacion comparativa entre los
indices, es inferible que el nivel de confiabilidad resulta ser el
indice de menor fortaleza, basado en el menor puntaje alcanzado
en la sumatoria de los porcentajes de los atributos muy bueno y
bueno (40%) y por el mayor puntaje en la sumatoria de los valores
de los atributos muy bajo y bajo (22%).

De acuerdo a la tabla y grafico 04 que integra en un solo cuadro
los resultados de los tres indices en forma consolidada para
conocer los valores alcanzados por el indicador carisma del Oficial
Instructor, apreciamos que el 44% de los encuestados sostiene
gue el nivel de carisma del Oficial Instructor es regular, otro 29%
refiere que el nivel es alto y el 12% afirma que es muy alto. Por
otro lado, el 1% de los Cadetes de Cuarto afio de la EOPNP indica
gue el nivel es muy bajo y el 14% asegura que es bajo.

En este cuadro también es posible apreciar que el mayor
porcentaje (44%) se concentra en el atributo regular(R), pero en
segunda instancia aparece el nivel alto (A) con un porcentaje de
29%, notandose también que es superior la sumatoria de los
atributos alto y muy alto (41%) respecto de los de bajo y muy bajo

(15%), lo cual evidencia que el carisma de los Oficiales
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instructores tiene una calificacion intermedia pero con tendencia
favorable hacia los atributos superiores; asimismo, en apreciacion
final podemos decir que se evidencia correspondencia y
coherencia entre los datos que muestran los indices a nivel

individual y los resultados globales del indicador.
4.3.1.2 Nivel de Capacidad Motivadora del Oficial Instructor

Un andlisis que llega hasta el nivel de indices, basado en los
resultados que aparecen en las tablas 05, 06 y 07 descritas en el

parrafo de presentacion de los resultados nos posibilita decir:

Los valores del grado de interés por una visibn compartida
resultan de las respuestas brindadas por los encuestados a la
pregunta Nro. 04 del primer cuestionario relacionada con sus
opiniones respecto al nivel de interés que evidencia su Oficial
Instructor para promover una visibn compartida; los porcentajes
del nivel de optimismo para el logro de metas organizacionales
corresponden a las respuestas de la pregunta Nro. 05 y esta
vinculada al nivel de optimismo que pone el Oficial Instructor para
el logro de las metas individuales de su cadetes y de las grupales
de la seccion a su mando ; asimismo, los puntajes del nivel de
atencion a las necesidades personales de sus cadetes resultan de
las respuestas a la pregunta Nro.06 respecto al grado de
preocupacion que tiene el Oficial Instructor por las necesidades

personales de sus cadetes.

La informacion de cada uno de los indices del presente indicador,
nos permite afirmar, segun lo evidenciado en las tablas 05 ,06 y
07 que aparecen en el parrafo presentacion de resultados, que
también en este indicador, tiene especial relevancia el atributo
regular (R), el cual registra el 43% para el caso del grado de
interés por una visién compartida, 36% para el nivel de optimismo
y 37% para el grado de atencion a las necesidades individuales.

En este caso en particular, aparecen con el atributo de muy
alto(MA), el grado de interés por una vision compartida que tiene
un valor de 10%, el nivel de optimismo para el logro de metas
organizacionales que alcanza a 13% y el grado de atencién a las

necesidades individuales que presenta un 9% de la muestra.
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El porcentaje que aparece en las mencionadas tablas respecto al
atributo alto(A), indica un valor del 31% para el grado de interés
por una vision compartida, 28% para el nivel de optimismo para el
logro de metas organizacionales y el 20% para grado de atencién

a las necesidades individuales.

La sumatoria de los atributos ubicados en posicion superior a
regular (alto y muy alto), otorgan significacion al grado de interés
por una vision compartida y al nivel de optimismo para el logro de
metas organizacionales, ambos con un porcentaje que alcanza el
41 % vy después, al grado de atencidon a las necesidades

individuales el cual sélo llega al 29%.

Los atributos ubicados por debajo de regular (muy bajo y bajo),
tienen un nivel de impacto relativamente significativo, en razén
gue los valores que resultan de sumar ambos, no son muy bajos,
pues en el caso de grado de interés por una visidon compartida
llega al 16%, en el de nivel de optimismo para el logro de metas
organizacionales al 23% y en el de grado de atencion a las

necesidades individuales a 32%.

Respecto a este indicador podemos decir que sus indices interés

por una visiébn compartida y nivel de optimismo para el logro de

metas organizacionales, son también rasgos que Bass y Avolio
consignan en el atributo o dimension motivacion inspiradora
cuando sostienen que la inspiracién describe la forma en que el
lider comunica de manera apasionada (optimismo) una meta o
situacion idealista futura (visién) que sea una mejor opcion para
el estado de las cosas y que pueda ser compartida. El lider
transformacional emplea explicaciones visionarias para describir
lo que puede lograr el grupo de trabajo. Luego, los seguidores
emocionados son motivados para lograr los obijetivos
organizacionales (Lussier Robert y Achua Christopher, en su obra
liderazgo.2011.pag.350). El indice grado de atencion a las
necesidades individuales, es un elemento estructural del concepto
motivacién, conforme precisan Stephen P. Robbins y Mary Coulter
en Administracién-pag. 30, quienes dicen que la motivacién es la

disposicién a emplear grandes niveles de esfuerzo para alcanzar
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metas organizacionales, a condicion que el esfuerzo satisfaga

alguna necesidad individual; asimismo, es avalado por los

representantes del enfoque situacional o de contingencia para el
liderazgo como R. M. Stogdill, que apoyan la teoria de los
seguidores, referida a que las personas tienden a seguir a quienes
perciben( en forma precisa o imprecisa) como un medio para
lograr sus deseos personales
(Koontz/O’Donnell/Weihrich.Administracién.pag.573).

En el caso especifico de este indicador, el grado de atencion a las
necesidades individuales resulta ser el indice mas débil,
sustentado por el menor puntaje alcanzado en la sumatoria de los
porcentajes de los atributos muy bueno y bueno (29%) y por el
mayor porcentaje obtenido de la sumatoria de los valores que
presentan los atributos muy malo y malo (31%); adviértase que la
sumatoria de los atributos bajo y muy bajo supera a la de los

atributos alto y muy alto.

A nivel global, luego de consolidar o integrar los tres indices del
indicador nivel de capacidad motivadora del Oficial Instructor
(Tabla Nro. 08), apreciamos que el 4% de los cadetes afirma que
el nivel es muy bajo y el 18% sostiene que es bajo. Por otro lado,
el 43% afirma que el nivel es regular; sin embargo, el 27% indica
gue es alto, mientras que el 8% indica que es muy alto.

En este cuadro también es posible apreciar que el mayor
porcentaje (43%) se concentra en el atributo regular(R), pero en
segunda instancia aparece el nivel alto (A) con un porcentaje de
27%, notandose también que es superior la sumatoria de los
atributos de alto y muy alto (35%) respecto de los de malo y muy
malo(22%), lo cual evidencia que la capacidad motivadora de los
Oficiales instructores tiene una calificacién intermedia pero con
tendencia favorable hacia los atributos superiores; sin embargo,
esta caracteristica se muestra con un menor nivel que el que
presenta el nivel de Carisma.

En coincidencia con la condicién del indicador anterior (Nivel de
carisma), es notoria la correspondencia del comportamiento de

los indices y el indicador.
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4.3.1.3 Grado de Inteligencia Emocional del Oficial Instructor

Este indicador tiene como componentes fundamentales los
indices nivel de dominio personal, el grado de empatia y el nivel

de habilidad social.

Los porcentajes del nivel de dominio personal resultan de las
respuestas brindadas por los encuestados a la pregunta Nro. 07
del primer cuestionario relacionada con la capacidad de dominio
personal y de las propias emaociones que tiene el Oficial Instructor;
los valores del grado de empatia corresponden a las respuestas
de la pregunta Nro. 08 y esta vinculada a la consideracion y
respeto que tiene el Oficial Instructor a los sentimientos vy
pensamientos de las personas que son afectadas por sus
decisiones ; asimismo, los puntajes de la habilidad social resultan
de las respuestas a la pregunta Nro.09 respecto al grado de
habilidad social que tiene el Oficial Instructor para tener buenas

relaciones con otras personas.

Un analisis de mayor profundidad de los indices del presente

indicador, nos permite afirmar lo siguiente:

Segun lo evidenciado en las tablas 09 ,10 y 11 que aparecen en
el parrafo presentaciéon de resultados, al igual que en los dos
indicadores anteriores, predomina el atributo regular (R) , que
registra el 42% para el caso del nivel de dominio personal, 33%

para el nivel de empatia y 41% para el grado de habilidad social.

En este caso en particular, aparecen con el atributo de muy
alto(MA) en cada una de sus respectivas tablas, el nivel de
dominio personal que tiene un valor de 10%, el nivel de empatia
gue alcanza a 9% Yy el grado de habilidad social que presenta un

9% de la muestra.

En la valoracién alto (A) los cuadros en referencia presentan el
27% para el indice nivel de dominio personal, el 20% para el nivel

de empatia y el 36% para el grado de habilidad social.

La sumatoria de los atributos ubicados en posicién superior a
regular (alto y muy alto), otorgan precedencia o relevancia al

grado de habilidad social que logra un valor de 45%, luego en
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segundo lugar el nivel de dominio personal que obtiene 37 % y en

tercer el nivel de empatia que alcanza un puntaje de 29%.

Los atributos ubicados por debajo de regular (muy bajo y bajo),
sumados ambos, tienen gran significacion para el caso del nivel
de empatia que registra casi la mitad de la muestra total (48%) y
una relativa significacion respecto del nivel de dominio personal
(21%) y el grado de habilidad social (14%).

En relacion a este indicador podemos manifestar que Bass en
conjunto con Bruce Avolio, proponen el modelo de liderazgo de
rango completo (Full Range Leadership) que incluye los
componentes del liderazgo transformacional y transaccional para
conformar un todo que brinde como resultados la satisfaccion de
las necesidades de los individuos y del grupo, el esfuerzo extra
requerido para el logro de los objetivos compartidos y la eficacia y
efectividad de la organizacion. En este modelo, los investigadores
en mencion, consignan la dimensién consideracién individual que
incluye el cuidado, la_ empatia y el proveer retos y oportunidades
para los otros; asimismo, Mendoza Torres, Martha Ruth y ORTIZ
RIAGA, Carolina, en la Revista de la Facultad de Ciencias
Econdmicas-Investigacion y Reflexién- de la Universidad Militar
de Nueva Granada-Bogota-Colombia.Vol.XIV-Jun2006.pag.121),
refieren que el lider tipico es un escucha activo y comunicador

fuerte.

En estos conceptos se menciona taxativamente el indice empatia,

pero también aparece tacita la habilidad social que corresponde a

las acciones de escucha activo y comunicador fuerte.

En lo que corresponde al indice dominio personal Lussier Robert
y Achua Christopher, en su obra liderazgo(2011).pag.38, hacen
referencia al rasgo estabilidad, manifestando que los lideres
estables controlan sus sentimientos y no permiten que su enojo
conduzca a resultados negativos. Las emociones ayudan a
comprometernos con nuestro trabajo, pero también necesitamos
descifrar lo que sucede con nuestros sentimientos y luego limitar

su impacto. Este rasgo es homélogo al indice dominio personal.
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Adicionalmente podemos expresar que en reafirmacion de las
ideas expresadas en el péarrafo anterior, el famoso psicélogo
estadounidense Daniel Goleman en articulo publicado en la
Harvard Business Review, en diciembre de 1998, titulado ¢Qué
se requiere para ser un lider? expresa que los componentes de la

inteligencia emocional son conciencia _de uno ___mismo,

autorrequlacion, empatia y destreza social. Conocerse a uno

mismo significa tener un profundo conocimiento de las emociones
propias, de sus puntos fuertes, sus debilidades, sus necesidades
y sus impulsos; la autorregulacion o autocontrol es el componente
de la inteligencia emocional que permite controlar los impulsos
animicos e incluso canalizarlos en forma Uutil; la empatia significa
tener una profunda consideracion tanto por los sentimientos de los
empleados como por otros factores durante el proceso de tomar
decisiones inteligentes; la habilidad social es la culminacién de las
otras dimensiones de la inteligencia emocional. La gente tiende a
ser mas efectiva en el manejo de las relaciones cuando puede
comprender y controlar sus propias emociones y puede empatizar

con los sentimientos de los demas.

Los datos nos evidencian que el indice de menor fortaleza en este
indicador es el nivel de empatia que supone respeto del Oficial
Instructor a los sentimientos y pensamientos de las personas
afectadas por sus decisiones, el cual muestra el menor puntaje
(29%) en cuanto a la sumatoria de los atributos bueno y muy
bueno y el mayor porcentaje en la adicion de los atributos bajo y
muy bajo (48%), lo cual es evidentemente significativo por estar

muy aproximado a la mitad de la muestra.

Adicionalmente podemos apreciar que luego de consolidar o
integrar los valores de los tres indices del indicador grado de
inteligencia emocional del Oficial Instructor (Tabla Nro. 12), el 4%
de Cadetes indica que el grado de inteligencia emocional del
Oficial Instructor es muy bajo y el 21% sostiene que es bajo,
mientras el 41% refiere que es regular; sin embargo, el 26%
asegura que el nivel es alto y el 8% afirma que es muy alto.

En este cuadro también es posible apreciar que el mayor

porcentaje (41%) se concentra en el atributo regular(R), pero en
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segunda instancia aparece el nivel alto (A) con un porcentaje de
26%, notandose también que es superior la sumatoria de los
atributos de alto y muy alto (34%) respecto de los de malo y muy
malo(25%), lo cual evidencia que la inteligencia emocional de los
Oficiales instructores tiene una calificacién intermedia pero con
tendencia favorable hacia los atributos superiores.

En este caso, igualmente, no se muestran discrepancias de
correspondencia entre los valores de cada uno de los indices con

los datos globales que presenta el indicador.

4.3.1.4 Calidad de los Procesos Formativos aplicados por el Oficial

Instructor

Este indicador tiene como elementos estructurales los indices
nivel de Flexibilidad de los métodos, nivel de Coherencia con la
realidad y el nivel de Interés por el desarrollo personal y

profesional de los Cadetes.

Los valores del nivel de flexibilidad de los métodos resultan de las
respuestas brindadas por los encuestados a la pregunta Nro. 10
del primer cuestionario relacionada con la capacidad del Oficial
Instructor para emplear métodos flexibles; los porcentajes del
nivel de coherencia con la realidad corresponden a las respuestas
de la pregunta Nro. 11 y esta vinculada a coherencia que tienen
los procesos educativos con la realidad del servicio policial ;
asimismo, los puntajes del nivel de interés por el desarrollo
personal y profesional de los cadetes resultan de las respuestas a
la pregunta Nro.12 respecto al grado de preocupacion o interés
gue muestra el Oficial Instructor por el desarrollo personal y

profesional de sus cadetes.

Un analisis en detalle de los indices del presente indicador
basandonos en lo observado en las tablas 13 ,14 y 15 que se
muestran en el parrafo presentacion de resultados, nos permite
decir lo siguiente:

En similar condicién que los indicadores anteriores, predomina en
todos los indices el atributo regular (R), que registra el 38% de la
muestra para el caso del nivel de flexibilidad de los métodos, 40%

para el nivel de coherencia de los procesos formativos y 38% para
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el nivel de interés por el desarrollo personal y profesional de los

cadetes.

En este caso en particular, aparecen con el atributo de muy alto
(MA) en cada una de sus respectivas tablas, el nivel de flexibilidad
de los métodos que tiene un valor de 7%, el nivel de coherencia
de los procesos formativos que alcanza a 11% y el nivel de interés
por el desarrollo personal y profesional que presenta un 9% de la

muestra.

En la valoracion alto (A) los cuadros en referencia presentan el
26% para el indice nivel de flexibilidad de los métodos, el 28%
para el nivel de coherencia de los procesos formativos y el 27%

para el nivel de interés por el desarrollo personal y profesional.

La sumatoria de los atributos ubicados en posicion superior a
regular (alto y muy alto), otorgan relevancia al nivel de coherencia
de los procesos formativos que logra un valor de 39%, luego en
segundo lugar al nivel de interés por el desarrollo personal y
profesional que obtiene 38 % y en tercer lugar al nivel de

flexibilidad de los métodos que alcanza un puntaje de 33%.

Los atributos ubicados por debajo de regular (muy bajo y bajo),
para el caso del nivel de flexibilidad de los métodos llega al 29%,
el nivel de coherencia de los procesos formativos tiene un valor
de 21% vy el nivel de interés por el desarrollo personal y profesional

alcanza la cifra de 26%.

En el caso de este indicador es posible expresar que Lussier
Roberty Achua Christopher, en su obra liderazgo (2011).pags.40-
41, consideran como rasgos de los lideres efectivos la flexibilidad

y sensibilidad hacia los demas, que son correspondientes con los

indices nivel de flexibilidad de los métodos y nivel de interés por

el desarrollo personal y profesional de los cadetes. La flexibilidad

se refiere a la capacidad para adaptarse a diversas situaciones y
la sensibilidad hacia los demas, esta relacionada con la capacidad
de entender a los miembros del grupo como individuos, cuales son
sus posturas acerca de los temas y cOmo comunicarse mejor e

influir en ellos. La sensibilidad significa no ponerse en primer
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término sino en recordar que entre mas ayude a los demas, mas

obtendra a cambio.

En lo que corresponde al nivel de coherencia con la realidad, este

indice implica una caracteristica vital que esta referida a una
conexion o relacion de varias cosas entre si (Garcia-Pelayo y
Gross, Ramon. Diccionario Pequefio Larousse llustrado-pag.243);
en este caso en particular, entre los procesos ensefianza-
aprendizaje y las circunstancias a enfrentar en la realidad del
servicio, de modo tal, que se asegure un alto nivel de efectividad
funcional. También estimamos, compatibilidad o correspondencia
entre estos indices y los conceptos emitidos por Bass y Avolio al
referirse a la dimensién estimulacion intelectual que describe el
estilo de pensamiento creativo y el estimulo a los seguidores para
gue aborden los problemas viejos y familiares de formas inéditas.(
(Lussier Robert y Achua Christopher, en su obra
liderazgo(2011).pag.350).

Los datos expuestos en los parrafos antecedentes nos permiten
inferir que el indice méas débil de este indicador es el nivel de
flexibilidad de los métodos aplicados por los oficiales instructores,
lo cual se sustenta en el menor porcentaje que suman los valores
de los atributos alto y muy alto (33%) y el mayor porcentaje que
ostenta la sumatoria de los valores de los atributos bajo y muy
bajo (29%).

A nivel global, luego de consolidar o integrar los tres indices del
indicador calidad de los procesos formativos del Oficial Instructor
(Tabla Nro. 16), apreciamos que el 4% de los Cadetes de Cuarto
afio manifiestan que la calidad de los procesos en referencia es
muy baja y el 19% sostiene que es baja. Por otro lado, el 43%
asegura que es regular, el 28% que es alta y el 6% que es muy
alta.

En este cuadro también es posible apreciar que el mayor
porcentaje (43%) se concentra en el atributo regular(R), pero en
segunda instancia aparece el nivel alto (A) con un porcentaje de
28%, notandose también que es superior la sumatoria de los

atributos alto y muy alto (34%) respecto de los de malo y muy
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malo(23%), lo cual evidencia que la calidad de los procesos
formativos que aplican los Oficiales instructores tiene una
calificacion intermedia pero con tendencia favorable hacia los
atributos superiores.

En este caso también se refleja que los indices a nivel individual
tienen un comportamiento correspondiente o coherente con el

indicador a nivel integral.
4.3.2 Dominio Afectivo del Perfil Profesional de Formacién del Oficial PNP.
4.3.2.1 Calidad de las Relaciones interpersonales de los Cadetes.

Este indicador tiene como elementos estructurales los indices
grado de honestidad, nivel de respeto a los derechos ciudadanos

y nivel de confianza en si mismos.

Los porcentajes del indice grado de honestidad resultan de las
respuestas brindadas por los encuestados a la pregunta Nro. 01
del segundo cuestionario relacionada con la autopercepcion de
los cadetes respecto al nivel de honestidad que evidencian en sus
diferentes actividades; los valores del nivel de respeto a los
derechos ciudadanos corresponden a las respuestas de la
pregunta Nro. 02 y esta vinculada en forma puntual a ese aspecto;
asimismo, los puntajes del nivel de confianza en si mismo resultan
de las respuestas a la pregunta Nro.03 respecto al grado de
confianza en si mismo que tienen los cadetes para interactuar con
los ciudadanos, pues esta es una actitud sumamente significativa

para cualquier autoridad que represente al Estado.

Los datos que nos presentan las tablas 17, 18 y 19 para el analisis
o discusion pertinente, nos permiten apreciar que los porcentajes
mayores se ubican en los atributos muy alto y alto, luego en
segundo lugar, el calificativo regular y posteriormente en ultima
instancia, la sumatoria de las categorias muy bajo y bajo, que
comparativamente con los demas, muestra una minima o nula
significacion.

En este caso en particular, aparecen con el atributo de muy
alto(MA) en cada una de sus respectivas tablas, el grado de

honestidad que tiene un valor de 26%, el nivel de respeto a los

155



derechos ciudadanos que alcanza a 35% y el nivel de confianza

en si mismo que presenta un 48% de la muestra.

El atributo alto(A) tiene para el grado de honestidad 36%, para el
nivel de respeto a los derechos ciudadanos 37% y para el nivel de

confianza en si mismo un 33%.

Los valores que muestran los cuadros para el atributo regular (R)
presentan un 26% para el grado de honestidad, un 22% para el
nivel de respeto a los derechos ciudadanos y un 13 % para el nivel

de confianza en si mismo.

La sumatoria de los valores de los atributos ubicados en posicion
superior a regular (alto y muy alto), otorgan preminencia al nivel
de confianza en si mismo que logra un valor de 81%, luego en
segundo lugar aparece el nivel de respeto a los derechos
ciudadanos con un 72% y posteriormente en la tercera prioridad

el grado de honestidad que alcanza un 62%.

Los atributos ubicados por debajo de regular (muy bajo y bajo),
tienen en el caso del grado de honestidad 12% y en el de los
niveles de respeto a los derechos ciudadanos y el de confianza en

si mismo, para ambos, se tiene un valor del 6%.

Es de relevancia indicar en esta discusion que el indicador calidad
de las relaciones interpersonales es una de las 14 competencias
fundamentales del personal ingresante a la Escuela de Oficiales
PNP prevista en el plan curricular de dicho centro de formacion
policial, y constituye una de las cuatro (04) competencias del
dominio afectivo que ha sido seleccionada como uno de los
indicadores de la variable dependiente (dominio afectivo del perfil
profesional de formacién de un Oficial). Este indicador; asimismo,
ha sido desagregado en los indices que ya hemos descrito en los

parrafos anteriores.

Los indices son el resultado de un analisis del concepto relaciones
interpersonales y de su descomposicién en nociones o categorias
conceptuales de menor categoria que en forma integrada puedan
representarlo; sin embargo, es importante hacer notar que se

restringe su ambito a los factores que son de incidencia
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significativa y atingente en la interaccion de los miembros de la
Policia Nacional del Peru con la ciudadania, pues como es obvio,
las dimensiones y alcance conceptual del indicador es
sumamente amplia. Estos indices implican valores, actitudes,
sentimientos o intereses del dominio afectivo del perfil profesional
de formacion de un Oficial PNP y constituyen rasgos,
caracteristicas o cualidades de vital importancia en la estructura
personal y profesional de los miembros de esta institucion tutelar
del Estado, pues su mayor o menor desarrollo en cada uno de sus
componentes implicard un crecimiento o deterioro de la
efectividad organizacional y consecuentemente de la imagen

corporativa.

En el caso de este indicador, el grado de honestidad resulta ser
el indice de menor fortaleza, sustentado por el menor puntaje
alcanzado en la sumatoria de los porcentajes de los atributos muy
bueno y bueno (62%) y por el mayor porcentaje obtenido de la
sumatoria de los valores que presentan los atributos muy malo y
malo (12%).

A nivel global, luego de consolidar o integrar los tres indices del
indicador calidad de las relaciones interpersonales (Tabla Nro.
20), se observa que el 1% de cadetes indica que la calidad de
sus relaciones interpersonales es muy baja, en tanto el 5%
sostiene que es baja. Por otro lado, el 21% asegura que es
regular, mientras que el 42% indica que es alta y el 31% sostiene

gue es muy alta.

En este cuadro también es posible apreciar que el mayor
porcentaje (42%) se concentra en el atributo alto(A), pero en
segunda instancia aparece el nivel de muy alto (MA) con un
porcentaje de 31%, lo cual evidencia que la autopercepcion de la
calidad de las relaciones interpersonales que tienen los Oficiales
en procesos de formacion supera los niveles promedio, pero se
hace relevante en el atributo bueno.

También es observable la coherencia entre los datos que
muestran los indices a nivel individual y los resultados globales

del indicador.
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4.3.2.2 Nivel de Habilidad para el Trabajo en Equipo de los Cadetes

En primera instancia debemos decir que los indices en los que se
desagrega este indicador son grado de interés en metas
comunes, nivel del espiritu cooperativo y nivel de disposicién para

brindar esfuerzos adicionales.

Los digitos del indice grado de interés en metas comunes resultan
de las respuestas brindadas por los encuestados a la pregunta
Nro. 04 del segundo cuestionario relacionada con la
autopercepcién de los cadetes respecto al grado de interés que
tienen para lograr metas comunes, grupales o institucionales; los
porcentajes del nivel espiritu cooperativo corresponden a las
respuestas de la pregunta Nro. 05 y esta vinculada en forma
puntual a ese aspecto y su vocacion de colaboraciéon con los
demds; asimismo, los puntajes del nivel de disposicién para
esfuerzos adicionales resultan de las respuestas a la pregunta
Nro. 06 respecto al grado de disposicién o voluntad que tienen los
cadetes para brindar esfuerzo adicional para el logro de objetivos

grupales.

Un analisis que comprende los elementos estructurales de este
indicador, basado en la informacién que nos proporcionan las
tablas 21, 22 y 23, nos posibilita indicar que en similar
circunstancia que la del indicador que antecede, es notorio que
los porcentajes mayores se ubican en el atributo muy alto,
posteriormente en segundo lugar el calificativo alto, luego regular
y finalmente, la sumatoria de las categorias muy bajo y bajo, que

evidencian una minima o nula significacion.

Aparecen con el atributo de muy alto(MA) en los respectivos
cuadros que resultaron de la recopilacion de los datos de la
realidad, el grado de interés en metas comunes que alcanza 52%,
el nivel de espiritu cooperativo que tiene un 49% vy el nivel de

disposicion para esfuerzo adicional que presenta un 46%.

El atributo alto (A) tiene para el grado de interés en metas
comunes un 32%, para el nivel de espiritu cooperativo 37% y para

el nivel de disposicion para esfuerzo adicional un 34%.
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Los valores que muestran los cuadros para el atributo regular (R)
aparecen con un porcentaje de 11% para el grado de interés en
metas comunes, 9% para el nivel de espiritu cooperativo y 13%

para el nivel de disposicién para esfuerzo adicional.

La sumatoria de los valores de los atributos ubicados en posicion
superior a regular (alto y muy alto), brindan relevancia al nivel de
espiritu cooperativo que logra un valor de 86%, luego en segundo
lugar al grado de interés en metas comunes con un 84% y en la
tercera prioridad al nivel de disposicion para para esfuerzo

adicional que alcanza un 80%.

Los atributos ubicados por debajo de regular (muy bajo y bajo),
como ya se ha expresado en lineas anteriores, no tienen
significacion, pues los valores que resultan de sumar ambos, son
extremadamente bajos; en el caso del grado de interés en metas
comunes y nivel de espiritu cooperativo, en ambos casos, llega al
5% y en el caso del nivel de disposicién para esfuerzo adicional

obtiene un valor del 7%.

Debemos también explicar en este analisis que el indicador que
discutimos en esta oportunidad, es la segunda competencia del
dominio afectivo prevista en el plan curricular de la Escuela de
Oficiales de la Policia Nacional del Perl, seleccionada para el
presente trabajo de investigacion y operacionalizada en los
indices que describimos en las primeras lineas del presente
parrafo(4.3.2.2).

Los indices en referencia fueron abstraidos mediante la misma
metodologia explicada en el parrafo 4.3.2.1 referido al indicador
relaciones interpersonales; sin embargo, consideramos
importante reiterar que su ambito esta circunscrito a los factores
gue estimamos son de incidencia significativa y atingente con el

tema liderazgo.

En el caso especifico de este indicador, el nivel de disposicion
para esfuerzo adicional resulta ser el indice de menor fortaleza,
sustentado por el menor puntaje alcanzado en la sumatoria de los

porcentajes de los atributos muy bueno y bueno (80%) y por el
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mayor porcentaje obtenido de la sumatoria de los valores que

presentan los atributos muy malo y malo (7%).

Un analisis consolidado de los tres indices del indicador nivel de
habilidad para el trabajo en equipo (tabla Nro. 24), nos posibilita
notar que el 2% de los Cadetes refieren que es muy bajo y el 3%
sostiene que es bajo, mientras que el 10% asegura que es regular;
sin embargo, el 38% asegura que el nivel es alto y el 47% afirma
gue es muy alto.

En este cuadro también es posible apreciar que el mayor
porcentaje (47%) se concentra en el atributo muy alto (MA), pero
en segunda instancia aparece el nivel alto (A) con un porcentaje
de 29%, lo cual evidencia que la autopercepcion de los Oficiales
en proceso de formacion respecto de sus habilidades para el
trabajo en equipo es Optima, pues el atributo que se hace

relevante en la percepcion es el de muy alto.

En este caso igualmente, es una realidad manifiesta que los
resultados globales del indicador mostrados en las tablas y
graficos son una inferencia del comportamiento de los indices a

nivel individual.
4.3.2.3 Capacidad de Autorregulacion de los Cadetes

Este indicador esta formado por la integracion de los indices nivel
de conciencia personal, nivel de tolerancia y nivel de asertividad,
desagregados y seleccionados mediante la aplicacion de la

misma metodologia que se describe en el parrafo 4.3.2.1.

En la situacién especifica de este indicador, los porcentajes
alcanzados por el indice nivel de conciencia personal son
consecuencia de las respuestas brindadas por los encuestados a
la pregunta Nro. 07 del segundo cuestionario relacionada con la
autopercepciéon de los cadetes respecto al conocimiento de sus
emaociones e impacto que tienen en su vida personal y profesional,
los valores del nivel de tolerancia corresponden a las respuestas
de la pregunta Nro. 08 y esta vinculada en forma puntual a esta
actitud en relacion a todo tipo de personas, creencias e ideas;

asimismo, los puntajes del nivel de asertividad resultan de las
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respuestas a la pregunta Nro. 09 respecto a la capacidad que

tienen para expresar sus ideas respetando las de otras personas.

Un andlisis que incluye detalles de los indices de este indicador,
cuyos datos figuran en las tablas nameros 25, 26 y 27, nos
posibilita manifestar que también en esta oportunidad, los
porcentajes mayores se ubican en los atributos muy alto y alto, en
segundo lugar, el calificativo regular y en dltima instancia, la
sumatoria de las categorias muy bajo y bajo, que muestran una

minima o nula significacion.

Conforme a lo evidenciado en las mencionadas tablas, para este
indicador, aparecen con el atributo de muy alto (MA) el nivel de
conciencia personal con un valor de 42%, el nivel de tolerancia
gue alcanza a 44% y el nivel de asertividad que presenta un 39%

de la muestra.

El atributo alto(A) tiene para el nivel de conciencia personal 39%,
para el nivel de tolerancia 35% y para el nivel de asertividad un
41%.

Los valores que muestran los cuadros para el atributo regular (R)
muestran porcentajes de 11% para el nivel de conciencia
personal, 15% para el nivel de tolerancia y 13% para el nivel de

asertividad.

La sumatoria de los valores de los atributos ubicados en posicion
superior a regular (alto y muy alto), presentan valores muy
similares; el nivel de conciencia personal logra un valor de 81%,
el nivel de asertividad tiene un 80% y el nivel de tolerancia alcanza
un 79%.

Los atributos ubicados por debajo de regular (muy bajo y bajo), en
igual circunstancia a la que muestran los indices de los
indicadores anteriores, no tienen significacion, pues los valores
gue resultan de sumar ambos, son extremadamente bajos; en el
caso del nivel de conciencia personal llega al 8%, en el caso del
nivel de tolerancia alcanza un 6% y en el nivel de asertividad tiene

un valor del 7%.
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Es significativo también expresar en el desarrollo de esta
discusion que este indicador emerge de la competencia capacidad
de autorregulacion prevista en el plan curricular de la Escuela de
Oficiales de la Policia Nacional del Per(, seleccionada como un
componente del dominio afectivo del perfil profesional de

formacion del Oficial PNP.

En este indicador obviamente no es posible inferir cual de los
indices tiene mayor significacion, pues las diferencias
porcentuales entre cada uno de ellos, tanto para la sumatoria de
los porcentajes de los atributos ubicados en la parte superior del
atributo regular (muy alto y alto), asi como para los situados en la
parte inferior de este mismo calificativo (muy bajo y bajo) sélo es
de 1 punto, por lo que es manifiesta la similitud o igualdad de

percepcién respecto a cada uno de ellos.

Un analisis consolidado de los tres indices de este indicador (tabla
Nro. 28), nos permite apreciar que el 1% de Cadetes considera
gue su de capacidad de autorregulacién es muy baja y el 5%
sostiene que es baja, pero el 13% asegura que su nivel de
autorregulacion es regular. Por otro lado, el 39% indica que su
nivel es alto y el 42% afirma es muy alto.

En este cuadro también es posible apreciar que el mayor
porcentaje (42%) se concentra en el atributo muy alto (MA), pero
en segunda instancia aparece el nivel alto (A) con un porcentaje
de 39%, lo cual evidencia que la autopercepcion de los Oficiales
en proceso de formacién respecto de su capacidad de
autorregulacion estd en niveles superiores al promedio y una
distribucién muy homogénea entre los atributos alto y muy alto,
pues la diferencia porcentual de apreciacién es minima (3%).

En conclusion es posible afirmar que la coherencia existente entre
los datos que muestran los indices a nivel individual y los

resultados globales del indicador, es evidente.
4.3.2.4 Nivel de Orientacién al Servicio de los Cadetes

Este indicador tiene como elementos estructurales los indices
grado de adaptacion a los cambios, nivel de efectividad funcional

y nivel de vocacion de servicio.
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Los porcentajes del indice grado de adaptacion a los cambios
resultan de las respuestas brindadas por los encuestados a la
pregunta Nro. 10 del segundo cuestionario relacionada con la
autopercepcién de los cadetes respecto a su capacidad de
adaptabilidad a las diferentes circunstancias del servicio; los
valores del nivel efectividad funcional corresponden a las
respuestas de la pregunta Nro. 11 y estd vinculada a la
autopercepcién respecto del impacto que tienen los procesos
educativos recibidos en su formacion sobre la efectividad
funcional; asimismo, los puntajes del nivel de vocacién del servicio
resultan de las respuestas a la pregunta Nro. 12 respecto a este

aspecto puntual.

Un andlisis con un nivel de detalle que comprenda los elementos
estructurales de este indicador (indices), cuyos datos se muestran
en las tablas 29, 30 y 31, nos permite expresar que los porcentajes
mayores se ubican en el atributo alto, luego en segundo lugar, el
calificativo de muy alto, tercero regular y posteriormente en ultima
instancia, en la sumatoria de las categorias muy bajo y bajo, que
en coincidencia con los casos anteriores, muestran una minima o

nula significacion.

En este caso en particular, aparecen con el atributo de muy
alto(MA) en cada una de sus respectivas tablas, el grado de
adaptacion a los cambios que tiene un valor de 38%, el nivel de
efectividad funcional que alcanza a 26% y el nivel de vocacién de

servicio que presenta un 32% de la muestra.

El atributo alto(A) tiene para el grado de adaptacion a los cambios
44%, para el nivel efectividad funcional 39% y para el nivel de

vocacion de servicio un 50%.

Los valores que muestran los cuadros para el atributo regular (R)
presentan un 12% para el caso de grado de adaptacion a los
cambios y 14 % para el nivel de vocacion de servicio, que resultan
ser poco significativos, pero otorgan el 24%, al nivel de efectividad
funcional, que en esta circunstancia, si resulta tener una relativa

significacion porque se aproxima a la cuarta parte de la muestra.
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La sumatoria de los valores de los atributos ubicados en posicion
superior a regular (alto y muy alto), otorgan preminencia al grado
de adaptacion a los cambios y al nivel de vocacion de servicio,
ambos con un porcentaje del 82%, luego ubican al nivel de

efectividad funcional con un 65%.

Los atributos ubicados por debajo de regular (muy bajo y bajo),
como ya se indicé en oportunidad anterior, tienen un nivel de
impacto minimo o nulo, en razén que los valores que resultan de
sumar ambos, son muy bajos, pues en el caso del grado del grado
de adaptacién a los cambios llega al 6%, en el caso de del nivel
de efectividad funcional 11% y el del vocacién de servicio tiene un

valor del 4%.

Este indicador tiene su base en la competencia orientaciéon al
servicio del dominio afectivo del perfil profesional de formacioén del
Oficial PNP, consignada en el plan curricular de la Escuela de
Oficiales de la Policia Nacional del Peru, operacionalizada en la
misma forma que en los casos anteriores, abstraidos mediante

aplicacion de la metodologia explicada en el parrafo 4.3.2.1.

En este caso en particular, es inferible que el nivel de efectividad
funcional resulta ser el indice de menor fortaleza, sustentado por
el menor puntaje alcanzado en la sumatoria de los porcentajes de
los atributos muy bueno y bueno (65%) y por el mayor puntaje en
la sumatoria de los valores de los atributos muy bajo y bajo(11%),
pero ademas, como ya se expresé en lineas precedentes, porque
el atributo regular(R) si es significativo por su importante

diferencia porcentual con los otros indices.

Un analisis que integra los tres indices de este indicador (tabla
Nro. 32), hace posible expresar que el 1% de Cadetes indica que
el nivel de orientacién al servicio que tienen es muy bajo y el 2%
sostiene que es bajo. En tanto, el 16% asegura que su nivel de
orientacion al servicio es regular, el 44% indica que el nivel que
tienen es alto y el 37% afirma que es muy alto.

En este cuadro también es posible apreciar que el mayor
porcentaje (44%) se concentra en el atributo alto(A), pero en

segunda instancia aparece el nivel de muy alto (MA) con un
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porcentaje de 37%, lo cual evidencia que la autopercepcién de los
Oficiales en proceso de formacion en relacion a su nivel de
orientacion al servicio, esta en niveles superiores al promedio y
con un predominio del calificativo alto, que muestra una diferencia
porcentual de 7% respecto del atributo inmediato superior(muy
alto).

La coherencia y correspondencia existente entre los datos que
muestran los indices a nivel individual y los resultados globales

del indicador, también en este caso es obvia.

4.3.3 Resultado Global respecto al Liderazgo del Oficial Instructor

Los datos mostrados en forma global en la tabla Nro. 33, como ya hemos
expresado en el parrafo presentacion de los resultados, muestran la
inferencia que resulta del comportamiento consolidado de todos los
indicadores de esta variable, los cuales en forma independiente han
mostrado el predominio del atributo regular(R), secundado por el atributo
alto y posteriormente por el calificativo de muy alto, evidenciando una
tendencia favorable hacia los atributos positivos que suman porcentajes
superiores a los atributos que aparecen debajo del promedio (bajo y muy
bajo), exactamente en la misma forma de la distribucién de los datos a
nivel de los indices; consecuentemente, éste es el nivel que presentan
los rasgos de liderazgo del Oficial Instructor de la Escuela de Oficiales
PNP, regular con tendencia positiva hacia bueno.

A un nivel de mayor detalle y mediante una relacién comparativa de los
resultados que han obtenido los indices en la sumatoria de los atributos
alto y muy alto, podriamos obtener un ranking que en funcién de mayor
a menor aprobacion, muestra la secuencia siguiente:

1. Integridad

Habilidad Social

Ascendencia

Interés por una vision compartida

Optimismo

Confiabilidad

Coherencia de los procesos formativos con la realidad

Nivel de interés por el desarrollo personal y profesional de los cadetes

© O N o Ok~ Db

Dominio Personal
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43.4

10. Flexibilidad de los métodos

11. Atencion a las necesidades individuales de los cadetes

12. Empatia

Un ranking formulado a nivel de indicadores aplicando la metodologia
expuesta anteriormente, nos muestra la prioridad que se detalla a
continuacion:

1. Nivel Carisma

2. Capacidad Motivadora

3. Grado de Inteligencia Emocional

4

Calidad de los Procesos Formativos

Esta informacién nos permite afirmar que los Oficiales muestran
caracteristicas, comportamientos, actitudes y valores compatibles con el
liderazgo que superan el nivel promedio y tienden al atributo de bueno y
en menor porcentaje en el nivel de muy bueno; asimismo, que el indicador
nivel de carisma ubica rasgos en las primeras ubicaciones del ranking de

items y la calidad de los procesos formativos en las posiciones finales.

Resultado Global del Nivel de las Competencias del Dominio Afectivo
Los datos presentados en la tabla 34, presentan la inferencia que resulta
del comportamiento integrado de todos los indicadores de esta variable,
que muestra el predominio del atributo alto, que alcanza un 47% del total
de la muestra.

A un nivel de mayor detalle y mediante una relacién comparativa de los
resultados que han obtenido los indices en la sumatoria de los atributos
alto y muy alto, podriamos obtener un ranking que en funcién de mayor
a menor aprobacion, muestra la secuencia siguiente:

1. Espiritu cooperativo

Interés en metas comunes

Adaptacién a los cambios

Vocacion de servicio

Confianza en si mismo.

Conciencia personal

Esfuerzo adicional

Asertividad

© ©® N o g~ DN

Tolerancia

10. Respeto a los derechos ciudadanos
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11. Efectividad funcional

12. Grado de honestidad

Un ranking formulado a nivel de indicadores aplicando la metodologia
expuesta anteriormente, nos muestra la prioridad que se detalla a
continuacion:

1. Habilidad para el trabajo en Equipo

2. Nivel de orientacion al servicio

3. Capacidad de Autorregulacion

4. Relaciones interpersonales

Esta informacién nos permite deducir que a pesar de los altos puntajes
que los cadetes han asignado a los valores y actitudes que comprende
cada una de las competencias (indices), entendible por ser una
autopercepcion, la investigaciéon muestra que el respeto a los derechos
ciudadanos, la efectividad funcional y el grado de honestidad son los mas
desfavorecidos, mostrando compatibilidad con la percepcion ciudadanay
el diagndstico situacional; sin embargo, a nivel global las competencias
logran un nivel de efectividad que tiene un atributo de calificacion alto(A);
asimismo, conforme a lo demostrado estadisticamente, se ha probado la
hipotesis que el liderazgo del Oficial Instructor influye positivamente en el

dominio afectivo del perfil profesional de formacion del Oficial PNP.

CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES:

Conclusiones

51.1

51.2

5.1.3

La contrastacion de hipotesis respectiva, permiti6 establecer que el
Carisma del Oficial Instructor influye positivamente en el dominio afectivo
del perfil profesional de formacion del Oficial PNP.

Los datos obtenidos y posteriormente puestos a prueba permitio
determinar que la Capacidad Motivadora del Oficial Instructor influye
positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de formacion
del Oficial PNP.

Se ha establecido como producto de la contrastacion de hip6tesis que la
Inteligencia Emocional del Oficial Instructor influye positivamente en el

dominio afectivo del perfil profesional de formacion del Oficial PNP.
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5.2

514

515

Se ha determinado que los procesos formativos que desarrolla el Oficial
Instructor influyen positivamente en el dominio afectivo del perfil
profesional de formacién del Oficial PNP.

En conclusién, se ha determinado que el liderazgo del Oficial Instructor
influye positivamente en el dominio afectivo del perfil profesional de

formacioén del Oficial PNP.

Recomendaciones

521

5.2.2

5.2.3

524

5.25

Disenar un Perfil del Oficial Instructor de la Escuela de Oficiales de la
Policia Nacional del Per(, en base a los rasgos de liderazgo consignados
en la presente investigacion.

Diseflar una herramienta de caracter psicologico basada en el perfil
referido en el numeral anterior, que posibilite identificar la posible
existencia de rasgos de liderazgo en los Oficiales que son seleccionados
como candidatos a instructores de los centros de formacion, en especial
a la Escuela de Oficiales PNP.

Aplicar la herramienta referida en el numeral anterior a todos los Oficiales
que se desempefian como instructores en las escuelas de formacion y
proceder a su ratificacion o reasignacion a otras unidades, segun la
compatibilidad de su estructura personal y profesional con el perfil de un
lider efectivo.

Implementar programas educativos dirigidos a los Oficiales
seleccionados como instructores de las escuelas de formacion, en base
al Perfil del Oficial instructor referido en el numeral 5.2.1 a efecto de
complementar o potenciar sus rasgos, aptitudes, habilidades o
competencias de liderazgo efectivo.

Formular y aplicar instrumentos de monitoreo y seguimiento del
comportamiento de los Oficiales seleccionados y asignados como
instructores a las escuelas de formacién, segun el perfil en referencia a

fin de efectuar procesos de retroalimentacion individuales o grupales.
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CUESTIONARIO DE ENCUESTA PARA CADETES DE CUARTO ANO EOPNP
SOBRE LIDERAZGO E INFLUENCIA EN EL DOMINIO AFECTIVO DEL PERFIL
PROFESIONAL
ESCUELA DE OFICIALES PNP

FECHA: 05 SET 2016 HORA: DURACION: 15 minutos

Instrucciones:

El cuestionario tiene por finalidad recoger informacion de interés relacionada sobre
la Influencia del Liderazgo del Oficial Instructor en el Dominio Afectivo del Perfil de
Formacion del Oficial PNP.

Al respecto, se le solicita que de las preguntas que aparecen en la parte inferior,
relacionadas con el Liderazgo del Oficial Instructor, tenga a bien elegir la alternativa
gue considere correcta marcando una aspa ( X ) en el paréntesis que aparece a la
izquierda de cada alternativa.

Anticipadamente agradecemos su colaboracién y le recordamos que esta técnica es
anénima.

Los valores cuantitativos para cada alternativa se detallan a continuacion:

Muy bajo Bajo Regular Alto Muy Alto
1 2 3 4 5

A. Liderazgo del Oficial Instructor

Nivel de Carisma

1. ¢Qué nivel considera Ud., tienen las conductas y actitudes de su Oficial Instructor respecto al valor
integridad personal (coherente entre lo que dice y hace)?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

2. ¢En cual de las categorias que se mencionan en la parte inferior de la presente pregunta ubicaria la
ascendencia personal (admiracién y respeto de seguidores) de su Oficial Instructor?

() Muy bajo ( ) Bajo () regular ( )alto ( ) Muy alto

3. ¢Cual es el nivel que Ud., otorgaria a la capacidad que tiene su Oficial Instructor para inspirar
confianza(confiabilidad)?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

Nivel de la Capacidad Motivadora

4. ¢En suopinion cudl cree Ud., es el nivel de interés que evidencia su Oficial Instructor como promotor
de una Visiébn Compartida que inspire al logro de los objetivos personales y grupales de sus Cadetes?

() Muy bajo ( ) Bajo () regular ( )alto ( ) Muy alto

5. ¢Como calificaria Ud., el nivel de optimismo que pone su Oficial Instructor para el logro de las metas
individuales de cada uno de sus Cadetes y de las grupales de la seccion a su mando?
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() Muy bajo ( ) Bajo () regular ( )alto ( ) Muyalto
6. ¢En qué nivel considera Ud., se ubica la preocupacién que muestra su Oficial Instructor por las
necesidades personales de sus Cadetes?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

Grado de Inteligencia Emocional

7. ¢Cual es el nivel que Ud., otorgaria a la capacidad de dominio personal y de sus propias emociones
gue tiene su Oficial Instructor?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

8. ¢En qué nivel cree Ud., esta la consideracion y respeto que tiene su Oficial instructor a los
sentimientos y pensamientos de las personas que son afectadas por sus decisiones?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

9. ¢Cobmo calificaria Ud., la habilidad social que tiene su Oficial Instructor para tener buenas relaciones
con otras personas?

() Muy baja ( ) Baja () regular ( )alta ( ) Muy alta

Calidad de los Procesos Formativos

10. ¢ Qué calificacién le otorgaria Ud., a la capacidad de su Oficial Instructor para emplear métodos
flexibles en las diferentes circunstancias de la realidad?

() Muy baja ( )Baja ( ) regular ( )alta ( ) Muy alta

11. ¢ Cudl es el grado de coherencia (relacién directa) que Ud., considera tienen los procesos educativos
desarrollados en su formacion como Oficial PNP con la realidad del servicio policial?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

12. ¢, Como calificaria Ud., el interés o preocupacion que muestra su Oficial Instructor por el desarrollo
personal y profesional de sus Cadetes?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto
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CUESTIONARIO DE ENCUESTA PARA CADETES DE_CUARTO ANO EOPNP
SOBRE LIDERAZGO E INFLUENCIA EN EL DOMINIO AFECTIVO DEL PERFIL
PROFESIONAL

ESCUELA DE OFICIALES PNP

FECHA: 05 SET 2016 HORA: DURACION: 15 minutos

Instrucciones:

El cuestionario tiene por finalidad recoger informacién de interés relacionada sobre
la Influencia del Liderazgo del Oficial Instructor en el Dominio Afectivo del Perfil de
Formacion del Oficial PNP.

Al respecto, se le solicita que de las preguntas que aparecen en la parte inferior,
relacionadas con el Dominio Afectivo del Perfil Profesional de Formacién del Oficial
PNP, tenga a bien elegir la alternativa que considere correcta marcando una aspa
( X)) en el paréntesis que aparece a la izquierda de cada alternativa.

Anticipadamente agradecemos su colaboracion y le recordamos que esta técnica es
anoénima.
Los valores cuantitativos para cada alternativa se detallan a continuacion:

Muy bajo Bajo Regular Alto Muy Alto
1 2 3 4 5

B. Dominio Afectivo del Perfil Profesional del Oficial PNP en Formacion

Calidad de las Relaciones Interpersonales

1. ¢Como califica el nivel de honestidad que Ud., evidencia en sus diferentes actividades como Oficial
PNP en formaciéon?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

2. ¢Enqué grado respeta Ud., los derechos ciudadanos teniendo en cuenta su calidad de Oficial PNP en
formacion?

() Muy bajo ( )Bajo () regular ( )alto ( ) Muy alto
3. ¢Qué nivel de confianza en si mismo tiene usted siendo un Oficial PNP en formacion?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

Nivel de Habilidad para el Trabajo en Equipo

4. ¢Cuél es el grado de interés que tiene Ud., por lograr metas comunes, grupales o institucionales en
su calidad de Oficial PNP en formacion?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto
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5. ¢En qué nivel considera Ud., esta su espiritu de colaboracion o cooperacion con los demas
considerando su actual situacién de Oficial PNP en formacion?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

6. ¢Como califica el grado de disposicién o voluntad que tiene Ud., para brindar esfuerzo adicional para
el logro de objetivos grupales en su calidad de Oficial PNP en formacién?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

Nivel de Capacidad de Autorregulacion

7. ¢Cual es el nivel de conciencia personal que Ud., considera tiene como Oficial PNP en formacién
(conocimiento de sus emociones e impacto que tienen en su vida personal y profesional)?

() Muy bajo ( ) Bajo () regular ( )alto ( ) Muy alto

8. ¢Cual es el grado de tolerancia a todo tipo de personas, creencias e ideas que tiene Ud., en su
condicién de Oficial PNP en formacion?

() Muy bajo ( ) Bajo () regular ( )alto ( ) Muy alto

9. ¢Qué grado de asertividad o capacidad para expresar sus ideas respetando las de otras personas,
considera tiene Ud., como Oficial PNP en formacién?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

Nivel de Orientacidén al Servicio

10. ¢ En gué nivel considera Ud., esta su capacidad de adaptabilidad a las distintas circunstancias del
servicio que desarrolla como Oficial PNP en formacion?

() Muy bajo ( ) Bajo () regular ( )alto ( ) Muy alto

11. ¢ Qué impacto piensa Ud., tienen los procesos educativos recibidos en su formacién sobre la efectividad
funcional del Oficial PNP?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto

12. ¢ Como calificaria el grado de vocacion de servicio a la comunidad que tiene Ud., considerando su
condicion de Oficial PNP en formacién?

() Muy bajo ( ) Bajo ( ) regular ( )alto ( ) Muy alto
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