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RESUMEN EJECUTIVO

La presente investigacion nace de la necesidad de un estudio que brinde informacion
especifica y validada para obtener una clara medicion sobre el liderazgo, sus componentes y cOmo
estos se comportan en el programa Ciudadano Global de AIESEC, entidad juvenil internacional
cuya propuesta de valor reside en acrecentar el potencial de liderazgo de los jovenes a través de éste

y otros programas.

Por ende, la presente tesis tiene como objetivo identificar y analizar cuales son los
componentes u habilidades desarrolladas que hacen a un lider; en este caso, en el programa
Ciudadano Global. Con ello, ademas se busca levantar un modelo que sea aplicable para esta
organizacion, y replicable hacia otras organizaciones que deseen medir este rubro. Para ello, la
metodologia que se utiliza para alcanzar estos resultados es el analisis factorial, cuya propiedad
central es caracterizar los resultados de forma cuantitativa y confirmatoria ademas de procurar un
modelo ajustado gracias a la propiedad de rotacion de sus componentes, permitiendo asi explicar los
resultados no so6lo de forma valida y veraz, sino mediante un modelo eficiente para el uso de la

organizacion.

El levantamiento de informacion fue realizado mediante la aplicacién de una encuesta de
caracter cuantitativo en donde se adapta un modelo de medicion de habilidades blandas que
componen el liderazgo gracias a una tesis doctoral (Kabtrowitz, 2005; Ortiz, 2007; Tsugue, 2014;
Retrolaza, 2010), con la finalidad de cruzar ello con las directrices y el modelo preliminar esbozado
por AIESEC y comprobar qué componentes de liderazgo se estaban desarrollando en la propuesta
del programa. Luego, se realizo un analisis de estadistica descriptiva, para observar caracteristicas
generales por cada componente. Para triangular ello, se realiz6 también un Focus Group a los

participantes de este programa.

Como resultado de esta investigacion, se obtiene el modelo, en donde ciertos componentes
han sido modificados, pues surgieron nuevas agrupaciones entre los factores que tienen mayor
poder explicativo. Ademas, se proponen algunas recomendaciones en programas educativos para
hacer de la propuesta de Ciudadano Global una propuesta sistematizada que permita escalar el

programa y garantizar su propuesta de valor como un eje dentro de su marco de gestion.
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INTRODUCCION

El desafio de las organizaciones no lucrativas por saber medir los procesos de cambio
social que éstas atienden se vuelven cada vez mas en problemas latentes que dificultan la
gestion estratégica en sus organizaciones; y en donde las interrogantes comunes son:
(verdaderamente se estd generando un cambio transformativo hacia el publico beneficiario que
atiendo a través de mis iniciativas sociales como organizacion? ;Como se garantiza ello en mi
modelo de gestion? La generacion de valor es el objetivo Gltimo de cualquier emprendimiento.
(Social Enterprise Knowledge Network, 2006). Es por eso que el imperativo de generar valor

resulta importante, pero al mismo tiempo paraddjicamente complejo.

Una de las organizaciones que observa esta problematica es la Asociacion Internacional
de Estudiantes de Economia y Contabilidad (de ahora en adelante, procederemos a llamar a la
organizacion por sus siglas: AIESEC), constituida como una asociacion sin fines lucrativos
cuyo fin es contribuir en el desarrollo del potencial de liderazgo joven en mas de 125 paises y
territorios. De acuerdo a ello, AIESEC trabaja bajo una modalidad de negocio social a través de
la realizacion de pasantias de voluntariado o profesionales para acrecentar el potencial del
liderazgo juvenil. Se delimitara el analisis a la entidad en el Pert y al desarrollo de experiencias
a lo largo del periodo 2011-2014. De este modo; asi como se presenta en el capitulo IV, se
observa que, tanto a nivel internacional como nacional aun existe un vacio de expertise en saber
como medir el valor social y asegurar el cambio transformativo en las personas y la

contribucion que la organizacion tiene para acrecentar el liderazgo.

Tomando en cuenta lo anterior, se observa la necesidad que exista un mecanismo y
herramientas que midan el valor social de las organizaciones no lucrativas y que permita a su
vez, identificar la generacion del mismo desde un enfoque sistémico. Por ello, el objetivo
general de esta investigacion estd orientada al desarrollo de una intervencion sistémica desde la
investigacion y andlisis factorial para la definicion y medicion del liderazgo en el principal
programa de intercambios que tiene la organizacién: Ciudadano Global. Todo ello como el
eslabon principal que desencadena un cambio sistémico a nivel de toda la organizacion con este

nuevo norte.

El alcance de la investigacion determina los procesos y las herramientas en orden
secuencial para ser llevadas a cabo y cumplir con el objetivo de poder hallar una aproximacion a
la medicion del valor social, que en el caso de AIESEC en el Pert seria las herramientas
adecuadas para poder medir el liderazgo en el Programa Ciudadano Global. De acuerdo a ello,
la investigacion se basara solamente en la fase de formulacion y preparacion. Queda en libertad

la ejecucion que la organizacion desee darle al presente documento.
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Como objetivos especificos se tiene, en primer lugar, conocer el estado actual de la
operacion de AIESEC en el Peri y como es que la organizacion gestiona la consecucion del
valor social que persigue. Ello involucra en principio, conocer la mision, vision, objetivos
organizacionales de la entidad en el Peru; los programas actuales que manejan con una especial
profundidad y analisis en el programa Ciudadano Global. A partir de ahi, se sacaran las
estadisticas del volumen de voluntarios que han tomado este programa y ademas se mapeara

cuales han sido los modelos para medir el liderazgo en ellos.

Seguidamente, se mapean los vacios y las posibles mejoras del sistema de medicion de
valor social de la organizacion a través del levantamiento de data y de informacion. Este
proceso se enfoca en la recoleccion de data estadistica y herramientas como Focus Groups al
publico beneficiario que ha pasado por el programa Ciudadano Global en los ultimos cinco
afnos. Ademas, se analizara a mayor profundidad cuales han sido los cuellos de botella que han
sufrido los sistemas actuales de gestion y de aproximacion al valor social que tiene la

organizacion.

Luego, se definen las raices y componentes psicoldgicos y cognoscitivos para
identificar las competencias arraigadas que explican el cambio transformativo para elevar el
potencial de liderazgo en el target de beneficiarios objetivo. Esto incluye; en primer lugar, tener
una aproximacion tedrica de la medicion de intangibles tal y como lo es el liderazgo. Luego se
propondran codificaciones especificas que ayuden a desglosar este término en cuatro
componentes y €stos a su vez en caracteristicas y evidencias cognoscitivas en la adquisicion de
estas nuevas conductas. A partir de ahi, se propondrd un mapa general que explique estas
competencias para su posterior implementacion y aproximacién en el levantamiento de una
cartera de recomendaciones de herramientas u otras tacticas a nivel estratégico para el caso de

AIESEC en el Peru.

El documento se divide en cinco apartados. La primera parte — Conociendo la
Organizacion a analizar — propone un marco general para introducir el caso de analisis al lector.
Dentro de este capitulo se describe el estado de la situacion actual de AIESEC Internacional y
de AIESEC en el Pert1 en el marco de caso de estudio como organizacion social. De este modo,
se busca destacar la forma en la que opera la organizacion en la actualidad, su propuesta de
valor en los diferentes programas y los principales desafios en la medicion del liderazgo; que es

el eje sobre el cual actua la organizacion y organiza su propuesta social.

En la segunda parte — Marco Teorico - se podran encontrar los conceptos previos que se
usaran en todo el documento y ademas los desafios generales en la problematica de medir el

valor social.
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El tercer apartado permite describir los modelos de caracter metodoldgico para medir el
liderazgo. Ademas, aqui también se podra observar cuales han sido los esfuerzos de la
organizacion por medir el liderazgo y su modelo actual. A partir de ahi, se propone el modelo y
se describiran sus factores. Por 0ltimo, se escogen los métodos de analisis de informacion de

caracter cuantitativo y cualitativo para poder validar el modelo y asi medir el liderazgo.

Los apartados anteriores son los insumos basicos para realizar la formulacion
estratégica de la investigacion que se encontrara desagregada en el cuarto apartado del
documento. De acuerdo con ello, se levanta el modelo y se obtienen los resultados del mismo.
Se rotan las variables en distintas rondas gracias al analisis factorial con el objetivo de tener un
modelo mas eficiente. Seguidamente, se comprueba y valida el modelo y se triangula toda esta
informacién con la estadistica cualitativa. Por tltimo, se establecen una serie de conclusiones y
recomendaciones para la organizacion en marco de este nuevo hallazgo, que a su vez se
convierte en el norte para un cambio sistémico a nivel organizacional en todos los ejes de

gestion.
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CAPITULO 1: MARCO CONTEXTUAL - CONOCIENDO LA
ORGANIZACION A ANALIZAR

En el presente capitulo el lector podra encontrar un marco de referencia a la
organizacion que se ha escogido como caso de estudio para la elaboracion de este documento.
Todo ello, con el fin de poder situar al lector cual es el fin social que persigue AIESEC y como
es que este fin se relaciona con el liderazgo, y por lo tanto, con la alternativa de medicion y
validacion que se explorara en capitulos posteriores. Cabe destacar que todo esto es posible
gracias a los diferentes directivos de la organizacion y a la presidencia por haber permitido esta
investigacion (ver anexo P — formato digital). De esta manera, en primer lugar, se contempla a
AIESEC como una organizacion social e internacional. Seguidamente, se mencionan los cuatro
programas que dicha organizacion desarrolla como servicio tangible para la consecusion del
valor social que persigue, el liderazgo. Asi, especificamente, el capitulo se centra en analizar el
programa de Voluntariado Internacional: Ciudadano Global como el programa foco para este
proyecto. Por tltimo, se identifican los modelos de los cuales se ha basado la organizacion para
tener un sustento a su propuesta transformativa en el publico beneficiario. Se observa el estado
de la situacion de la misma y a partir de ahi se justifican las problematicas especiales que

responden a la elaboracion de este documento.

1. AIESEC como Organizacion Social

AIESEC es una organizacion global, apolitica, sin &nimo de lucro formada por jévenes
profesionales, estudiantes y recién graduados de instituciones de educaciéon superior. Sus
miembros estan interesados en temas globales, interculturalidad, liderazgo y emprendimiento.
AIESEC se formo luego de la segunda guerra mundial con el objetivo de fomentar un ambiente
de paz entre las culturas. De acuerdo a ello, actualmente ya llevan 63 afios como organizacioén

mundial.

AIESEC cuenta con 124 paises y territorios miembros en los cinco continentes con el
respaldo de las Naciones Unidas. La entidad en el Peru llegd por primera vez en el afio 1963 y
desde ese entonces entrega experiencias de internacionalizacion a los jovenes (AIESEC, 2014d).
Asi, AIESEC basa su accionar en el desarrollo de cuatro vertientes desde las cuales organizan su

propuesta social (AIESEC, 2014g).

En primer lugar, el programa Talento Joven (AIESEC, 2014e), permite a los jovenes
ser parte de la rama organizacional y formar parte del cuerpo de voluntarios. Gracias a este
programa, los miembros que la integran pueden desarrollar habilidades como trabajo en equipo,

gestion de tiempo y conocimientos especificos segun el area en la que se desenvuelvan.
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En segundo lugar, el programa Jovenes Lideres (AIESEC, 2014e), posee como foco
involucrar el desarrollo de habilidades blandas en los voluntarios que toman cargos de liderazgo

y que en escalas distintas pueden gestionar personas.

En tercer lugar, el programa Talento Global (AIESEC, 2014e¢), permite que los jovenes
puedan participar de una practica pre o profesional en el extranjero y a través de ello, poder

acrecentar sus habilidades de liderazgo y comunicacion efectiva.

En cuarto lugar, el programa Ciudadano Global (AIESEC, 2014¢), permite a los jovenes
desarrollar una pasantia de voluntariado social y a partir de alli, desarrollar diversos proyectos
de intervencién social en el extranjero. Este programa tiene como finalidad poder acrecentar
habilidades de liderazgo en ellos tales como la comunicacion efectiva, la sensibilidad por el

entorno y la autoconfianza.

1.1.Programa Ciudadano Global

Para la presente investigacion, s6lo enfocaremos nuestro analisis al programa
Ciudadano Global. Tal como se expreso anteriormente, el programa tiene como proposito que
los jovenes puedan desarrollar una experiencia de voluntariado internacional atendiendo
realidades diferentes a la suya en comunidades en riesgo; y a partir de alli, poder contribuir
hacia el desarrollo de las habilidades de liderazgo para los voluntarios que optan por el
programa. Sin embargo, y hasta la actualidad, la organizacion se encuentra en el desafio de

poder medir el liderazgo a través de este tipo de intervenciones.

A continuacion, se va a partir nuestro analisis desde una concepcién histérica que
involucra la relacion global de los jovenes voluntarios que han participado del programa

Ciudadano Global en los tltimos cuatro afios (2011 al 2014) y su crecimiento relativo.
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Figura 1: Distribucion porcentual de personas que han participado del programa
Ciudadano Global a nivel mundial (2011 - 2014).
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Adaptado de: AIESEC (2014a).

Traduccion hecha por la autora.

En la figura expuesta anteriormente, se puede observar cual es el grado de participacion
a nivel regional. En ese sentido, se puede observar que la region de Asia Pacifico es aquella que
tiene una mayor participacion para el programa Ciudadano Global (37%). En ese caso, el pais
perteneciente a esta region que tiene una mayor participacion es la Republica Popular de China

con exactamente 12,034 intercambios de este rubro.
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Figura 2: Participacion de Iberoamérica en experiencias realizadas del programa
Ciudadano Global (2009 — 2014).
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Adaptado de: AIESEC (2014f).

Traduccion hecha por la autora.

En el caso de Iberoamérica, cuya participacion segun el figura 1 es de 17%, observamos
que Brasil es el pais que obtiene una mayor participacion con 6,176 intercambios de

voluntariado (Figura 2). El Pert ocupa el cuarto lugar a nivel iberoamericano con 1,262

intercambios de Ciudadano Global en estos Gltimos cinco afios.

Figura 3: Evolucién de Intercambios Ciudadano Global a nivel Global
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Adaptado de: AIESEC (2014c).

Traduccion hecha por la autora.

Hasta ahora se observa data en términos absolutos sobre los intercambios a nivel

nacional e internacional. Sin embargo, no se ha observado la evolucion en los ultimos afios. De
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acuerdo a ello y segun la figura 3, se puede percibir el comportamiento a nivel global del
Programa Ciudadano Global desde el 2010 hasta el 2014. Se observa que en general el
programa se encuentra en crecimiento y que del afio 2012 al 2013, se presenta un punto de

quiebre exponencial y por tanto un crecimiento del 69.2%.

Pero, ;ja qué se debe todo el crecimiento global y nacional de este negocio social en
estos ultimos afios? Pues al primer acercamiento que ha tenido AIESEC para poder medir el
liderazgo en las personas. A partir de aqui, se introducen los conceptos de “Inner & Outer
Journey” — el Viaje Interno y Externo. Luego, se procede a explicar el nuevo Modelo de
Liderazgo —Leadership Development Model- de la organizacion, puesta en marcha en términos
parciales desde el 2014 y que es el modelo vigente. Ademas, sus limitaciones actiian como una
ventana de oportunidad para poder garantizar una mejora como entidad segliin la propuesta que

se hara en este documento.

1.2.Modelo de Desarrollo de Liderazgo en AIESEC

Desde el afio 2013, AIESEC ha venido tratando de desarrollar mas recientemente el
modelo que explica el por qué existen y como crean valor hacia sus stakeholders involucrados.
De acuerdo a ello, la organizacion se basa en la aplicacion de dos grandes herramientas: el Viaje
Interno y Externo (Inner y Outer Journey) y el Modelo de Desarrollo de Liderazgo (Leadership

Development Model - LDM). A continuacion, procederemos a detallar cada uno.

1.2.1. Elviaje interno y externo — Inner & Outer Journey

El modelo del Viaje Interno y Externo -Inner & Outer Journey por su traduccion en
inglés- de AIESEC es un modelo de Liderazgo inspirado bajo la visiéon del World Economic
Forum en “Global Agenda Council on New Models of Leadership, 2012” (World Economic
Forum, 2012). Segun esta vision, AIESEC define al modelo de desarrollo de liderazgo de las

experiencias de intercambio como se presenta en la figura siguiente.
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Figura 4:El Viaje Interno y Externo en el Modelo de Liderazgo basado en el WEF
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Adaptado de: AIESEC (2013).
Traduccion hecha por la autora.

Segtin el WEF, se describe a ambas vertientes para el desarrollo del liderazgo de la

siguiente manera:

El "viaje interior" aporta una vision profunda, ayuda a los lideres a descubrir su
autenticidad, y proporciona la resistencia crucial para el juicio bajo presion. El "viaje
exterior", describe las experiencias cruciales, ocurrencias que forman a los lideres y
forjan cualidades de liderazgo a través del desafio, el riesgo y el esfuerzo en el "borde
del sistema". El nuevo modelo de liderazgo requiere que los lideres participen en un
nuevo trabajo. Este nuevo trabajo trata sobre ayudar a la gente y a las comunidades para
que pasen del "egosistema" consciente (de generacion el bienestar de un grupo de
interés estrecho) a los ecosistemas conscientes (generando el bienestar de la totalidad).
El proceso de pasar de egosistema al ecosistema consciente requiere de un profundo
viaje intelectual, emocional y social - Un viaje a las fuentes reales de la presencia y el

ser. (WEF, 2012, p.1).

Gracias a este marco conceptual descrito, AIESEC ha desglosado esta mirada en
distintos componentes que forman el viaje interno y externo (inner y outer journey) en sus

experiencias. Asi pues, los elementos del Viaje Externo que AIESEC define son los siguientes:

e Proposito del Viaje para la Sociedad: Esto permite a los jovenes ver su

conexion con el mundo y tomar propiedad de él y ser responsables por ello.
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e Responsabilidad Individual y sus metas: Tomando la responsabilidad individual
con un claro objetivo es un primer paso en el camino exterior del desarrollo del

liderazgo.

e Rol y Ambiente retante: Su papel y el medio ambiente circundante empuja a los

jovenes a salir de la zona de confort y le permite aprender.

e Interaccion con multiples stakeholders: Diversidad de las partes interesadas y
sus influencias de cantidad en el desarrollo del liderazgo. Por ejemplo, la
interaccion con las diversas culturas o diferentes tipos de grupos de interés

(jefe-cliente-colega; AIESEC-empresa-ONG, etc).

e Sistema de soporte: En el viaje exterior debe haber algun sistema de apoyo para
el viaje interior. Puede ser un mentor, entrenador, amigo, etc sistema de apoyo
pueden ser proporcionados por AIESEC o cualquier otra de las partes

interesadas externas.

Si bien esta puede ser una buena aproximacion a nivel conceptual para conocer cuales
son los componentes que justifican el Viaje Externo en una experiencia de Ciudadano Global,
hasta hoy la organizacion no tiene como medir el desarrollo del Viaje Externo. Ademas,
tampoco existe en la organizacion un rol claro en el sistema de soporte. Para ello, Tsugue —
actual presidente de la organizacion- con quien se tuvo una entrevista (comunicacion personal,

29 de septiembre, 2014) define lo siguiente.

“Nosotros hemos planteado el Viaje Interno y Externo como una primera gran
mirada hacia el desarrollo del liderazgo de nuestras experiencias. Nuestro gran reto va
por el lado de poder crear un sistema que dé soporte al desarrollo de estas experiencias.
Si bien, se dice que uno de los elementos del outer journey (viaje externo) es un sistema
de soporte, en la practica no hemos clarificado este sistema ni vias para poder
desarrollarlo. En ese sentido, tampoco se tiene un rol claro de las personas que le deben
dar acompafiamiento a nuestros jovenes voluntarios en la etapa de la realizacion de

nuestras experiencias de intercambio. Sin duda, es algo en lo que tenemos que trabajar.”

Con respecto al Viaje Interno (inner journey), se presentan los siguientes elementos:

e Traza metas personales: El viaje interior del liderazgo comienza con la
comprension, hasta donde actualmente se encuentra y el establecimiento de las

metas en su experiencia de intercambio.
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e Reflexiona en tu propia experiencia: Yendo a través de ejercicios de auto-
reflexion para comprender como estan logrando metas personales, cambiando a
lo largo de la experiencia, y la captura de sus aprendizajes y realizaciones

personales.

e Entiende tus valores personales: al vivir esta experiencia y pasando por el viaje
interior, el voluntario sera capaz de darse cuenta de los factores fundamentales
sobre su propio ser. Sus valores y como éstos impactan y tienen un efecto en su

dia a dia.

e Reinvéntate: En donde se tendra una comprension de un “nuevo yo”.

Sin embargo, surge la segunda gran interrogante frente a lo esbozado: ;como se puede
asegurar esto?. De acuerdo a ello, Vinicius Tsugue (comunicacion personal 29 de septiembre,

2014)'; presidente de la organizacion a nivel internacional, también comenta lo siguiente:

Nosotros sabemos que en el desarrollo de nuestras experiencias nuestros
voluntarios pueden desarrollar estos componentes. Sin embargo, aiin no tenemos algo
que permita asegurar que todos nuestros voluntarios pasen por este viaje interno.
Muchos de ellos, pasan por la mitad del viaje, o atn no son conscientes de que el
intercambio también sirve para explorar estas esferas. Tal vez lo hacen de forma

inconsciente, pero ese es un tema que nosotros no hemos explorado atn.

Por ende, queda claro que si bien la aproximacion teodrica puede ser una aproximacion
acertada, ain la organizacién no cuenta con mecanismos clave ni estrategias sistémicas para
poder medir ni asegurar el desarrollo de cada una de estas experiencias y el viaje interior y
exterior que deben realizar para contribuir hacia una buena experiencia de desarrollo de

liderazgo. He aqui el inicio de la propuesta de este documento.

1.2.2. Modelo de Desarrollo de Liderazgo (LDM)

El modelo de inner y outer journey brinda solo una primera aproximacion frente al

desarrollo del valor social que persigue AIESEC: el liderazgo. Frente a ello, la organizacion

' Se puede ver el consentimiento informado de la entrevista realizada a Vinicius Tsugue en el
Anexo P, en la version digital de este documento.
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cuestiond qué tipo de liderazgo ellos desarrollan y gracias a ello, han creado el Modelo de
Desarrollo de Liderazgo. Antes de explorar ello, no se pierden de vista las fuentes desde las
cuales se basaron para armar cada componente del Modelo. Luego se describe el modelo y sus
limitaciones. Finalmente, se concluye en como la organizacion mide actualmente sus gestiones,
cuales son las limitaciones de ésta medicion y la necesidad de una intervencion sistémica y
estructural que permita desarrollar el cambio deseado en el ptblico beneficiario segin la Teoria

de Cambio.

En mayo del 2013, AIESEC desarroll6 una encuesta a nivel global a una muestra de
1,087 alumni -personas que han pertenecido a la organizaciéon y que han pasado por una
experiencia de intercambio- , puesto que ellos son el reflejo del impacto que la organizacion y

los programas han realizado en ellos.

Figura 5: Datos Demograficos — “Global Impact Alumni Study Report”
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Adaptado de: AIESEC (2014b).

Traduccion hecha por la autora.

Lo interesante de la figura 5 de los datos demograficos son las organizaciones en las

cuales se encuentran trabajando los Alumni actualmente, en donde se obtiene un 37% de alumni
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laborando en compaifiias multinacionales. Lo curioso también es que la mayoria de estas
personas tienen alrededor de los 25 — 30 afios de edad. Esto supone que las habilidades

adquiridas a temprana edad por estas personas les han permitido ingresar a compafias de gran

prestigio y envergadura.

Figura 6: Valoracion de los tres elementos de Desarrollo de Liderazgo extraido de “Global
Alumni Impact Study Report — Long Version”
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Traduccion hecha por la autora.

En la figura 6 se muestra la valoracion que nuestro publico beneficiario siente que ha
desarrollado en tres grandes rubros: responsabilidad por el mundo, comunicaciéon efectiva y
autoconfianza. De acuerdo a ello, el publico beneficiario ha logrado una sensibilidad hacia el
entorno especial, en donde disfrutan tomar responsabilidades y son conscientes de las
repercusiones de sus acciones hacia el mundo. Ademas, se observa que son mas tolerantes frente
a la diversidad y pueden comunicarse asertivamente con su entorno. Por ultimo, los
participantes se sienten conscientes de sus fortalezas y debilidades, y ademas descubren que

existen diversos factores potenciales para desarrollar su liderazgo.
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Figura 7: Valoracion de Impacto de Desarrollo de Liderazgo por cada componente en el
Programa Ciudadano Global. — “Global Alumni Impact Study Report — Long Version”
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Traduccion hecha por la autora.

La figura 7 es tal vez es el cuadro mas interesante para nuestro andlisis. En €l se muestra
cudl es la valoracion de impacto por parte de los alumni en el programa Ciudadano Global. En
ese sentido, se observan resultados positivos para las tres grandes caracteristicas del desarrollo
de liderazgo alrededor de un 50%. La barra azul simboliza la valoracion diferencial que le
otorga AIESEC frente a otros programas. En ese sentido, se observan resultados que bordean el
20% en donde ellos consideran a AIESEC como principal responsable de este tipo de desarrollo.
Otro porcentaje mayor, alrededor del 40%, considera que existe una influencia importante. Sin
embargo, también se tiene que existe un porcentaje, en muchos casos ain mas importante (barra
ploma) en donde no se observa con claridad la influencia del programa sobre estas aristas, que
bordea un promedio del 30%. Se considera particularmente este factor un factor importante ya
que es el reflejo que aun no se tiene una claridad certera sobre el impacto y el valor social que la

organizacion genera.
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En cuanto a los mecanismos de medicion desarrollados por la organizacion, el inico
que se tiene es el NPS — Net Promoter Score, que tiene la naturaleza de una encuesta online de
satisfaccion del programa. Contiene una escala de Likert del 1 al 10 en donde los participantes
de intercambio dan sus valoraciones frente a cuan satisfechos se sienten con su experiencia.
Para ello, la organizacion a nivel internacional tiene diferentes escalas de valores, en donde
tener un resultado de 9 o 10, significa valoraciones mas altas, y por tanto promotores del
programa. Por el lado contrario, si se califica del 1 al 5, los participantes son considerados

detractores de marca. (AIESEC, 2014c).

De acuerdo a ello, se puede observar la tercera gran arista de la problematica. Hasta
ahora la organizacion no cuenta con un sistema de medicion del valor social que ésta genera.
Sélo cuenta con una herramienta que brinda una escala de satisfaccion de un programa. Sin
embargo, al tratarse de una organizacion social, también se debe velar por la esencia del cambio

social por el que operan.

1.3. Conclusiones y Justificacion de la Problematica

AIESEC Pert trabaja bajo la modalidad de un negocio social a través de la realizacion
de pasantias de voluntariado o profesionales para acrecentar el potencial de liderazgo juvenil.
Sin embargo, atin existe un vacio en expertise en saber como medir el valor social y asegurar el
cambio transformativo en las personas y la contribucidon que la organizacion tiene para

acrecentar el liderazgo.

De acuerdo a ello, se puede observar la relevancia del tema desde un punto de vista
practico, ya que contribuira de forma inmediata y real a orientar el curso de acciéon de AIESEC
Pert para poder medir el liderazgo transformativo que ellos aspiran. Pero no sélo medir, sino
poder generar valor social, monitorear y evaluar el mismo ademas de disefiar un sistema de

accountability para poder garantizar la manutencion del valor social y acrecentarlo en el tiempo.

Sin embargo, /como se crea valor social? ;Por qué es importante la consecucion de
valor social? ;El liderazgo se puede medir? ;Como? Y ;Qué ejes dentro de la gestion podemos
utilizar para proponer un modelo que asegure la medicién de este valor a primera instancia,
intangible? Estas interrogantes son las piezas clave en el desarrollo de nuestra investigacion,
cuya base tedrica la enriquece y nos da un acercamiento para la optimizacion en la gestion de
este caso de estudio y su facil aplicabilidad o replicabilidad en otros campos, instituciones o
entidades sin fines lucrativos. Por ello, a continuacion se presenta el marco teoérico sobre el cual

sentaremos las bases de la presente investigacion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

Este capitulo analiza las referencias bibliograficas acerca de la definicion de valor
social, su finalidad y concepcion en las organizaciones no lucrativas. Partiendo de esta
definicion, luego se procede a definir el modelo de la Teoria de Cambio como eje de gestion
para crear valor. Una vez realizado esto, se procede a conjugar todo lo expuesto anteriormente,
con la propuesta de valor de AIESEC como caso de estudio; cuyo eje es el liderazgo. De
acuerdo a ello, se analiza la definicion de liderazgo, las teorias que lo envuelven y como es que
este liderazgo puede ser medido. El marco tedrico tiene como objetivo poder dar una base para
plantear la hipotesis que luego es contrastada gracias al levantamiento de informacién y a la
posterior puesta en marcha de distintas herramientas que se expondran en el Gltimo capitulo para
poder optimizar la consecucion de valor social real, en este caso; la medicion de un liderazgo

real gracias al apoyo tedrico expuesto en este capitulo.

1. El Valor Social desde las Organizaciones No Lucrativas

Queda claro que uno de los problemas a los que se enfrenta la sociedad, es el
desconocimiento del valor social aportado por cada uno de los actores que la conforman. Hoy
parece no tener discusion lo necesario y oportuno que supone generar valor social de cara a
alcanzar objetivos mayores como puedan ser la justicia, la equidad, el desarrollo comunitario, el
bienestar, etc. Sin embargo, no se conoce cual es la capacidad de generarlo y menos aun, si se

estd aprovechando y sacando el maximo rendimiento a los recursos que se aplican.

Sin embargo, para ello es prudente primero saber el concepto de valor social y su
aplicabilidad en las organizaciones sin fines lucrativos. Es por ello que a continuacion, se define

este concepto desde diversas miradas y se da una conclusion propia para el andlisis.

1.1.Definicion de Valor Social

El Social Enterprise Knowledge Network (SEKN, 2006) define valor social como la
busqueda del progreso social, mediante la remocion de barreras que dificultan la inclusion, la
ayuda a aquellos temporalmente debilitados o que carecen de voz propia y la mitigacion de
efectos secundarios indeseables de la actividad econdémica. De acuerdo a ello, el SEKN

identifica elementos recurrentes en la muestra para delimitar su definicion.
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Figura 8: ;Qué significa el término “valor social”’? Elementos recurrentes en la muestra
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Fuente: Social Enterprise Knowledge Network (2006).

Sin embargo, el Social Enterprise Knowledge Network (SEKN, 2006) propone esta
definicion de valor social para emprendimientos sociales, guiados por la interpretacion empirica
de distintas experiencias de organizaciones sociales para el desarrollo. De acuerdo a ello, si bien
se tiene una primera aproximacion a lo que significa el valor social, aun se encuentra este

concepto como una definicion cerrada.

Por otro lado, segin Nuria Gonzales (2011), el valor social es el resultado generado
cuando los recursos, procesos y politicas se combinan para generar mejoras en la vida de las
personas o de la sociedad en su conjunto. En ese sentido, Gonzales clarifica que existe una
necesidad de identificar, cuantificar, dotar de valor, recuperar y reintroducir el valor social
aportado. De este modo, brinda una conceptualizacion mas integral y amplia de lo que es un

valor social seglin distitnas miradas. Algunas de ellas se presentan a continuacion.

El valor social como sistema de control de la gestion internay el conocimiento

profundo de la gestion social de una entidad sea cual sea su naturaleza juridica. La eficiencia de
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las entidades sociales, de la administracion publica o de las empresas no puede medirse sin tener
en cuenta la eficiencia como generadora de valor social. Las entidades sociales y las
administraciones publicas, dado su caracter social preferente, presentan una necesidad atn
mayor que en el caso de las empresas. Para resolver esta necesidad de conocimiento la
herramienta idonea es el “Balance Social” que, atin trabajando sobre una agrupacion de valores,
permita llegar a plantear un resultado inico del mismo sin dejar de posibilitar el andlisis de las
partidas y el uso de ratios especificos que aporten mayor informacion. Informacién, que por otro
lado, ha de permitir adecuar la gestion de la generacion de valor social de cara a alcanzar los

objetivos planificados, a la vez que una correcta aplicacion de los recursos.

El valor social como valor de comunicacion. Una sociedad que debe resolver sus
problemas ha de empezar por conocerlos y reconocerlos como propios. Eso significa que ha de
asumir su existencia ademas de entender su magnitud en la correcta dimension y, en
consecuencia, la responsabilidad que le compete. La necesidad, que el valor social afiadido
consiga resolver estos problemas, es el indicador que ha de permitir que la sociedad dimensione
correctamente el mismo y lo reconozca, y que permitird, desde esta posicion, reaccionar y actuar
corresponsablemente en la direccion adecuada. El indicador a utilizar en este caso no puede
tener la complejidad de un “Balance Social” puesto que este necesita ser analizado desde el
conocimiento de su estructura y la naturaleza de sus partes. Se debe por tanto recurrir a un grupo
reducido de indicadores de facil comprension y asimilacion y que sean a su vez, capaces de
transmitir la informacion que la sociedad necesita, en cada momento, para situarse ante los
diferentes problemas sociales que la rodean. Dependera del objetivo pretendido con la
transmision de la informacion, la eleccion del indicador/ratio. Desde el conocimiento de este
valor, la sociedad podra interpretar los resultados de la accion de aquellos actores que generan

valor social y que deciden optar por la transparencia de su gestion.

El valor social como sistema de evaluacion del rendimiento de una inversion. Para
atraer inversion a proyectos con una generacion alta de valor social se debe aportar al inversor
informacién que le permita saber cudl ha de ser el rendimiento de la misma. Dificilmente un
empresario puede situarse como empresa frente a una inversion, sin realizar un analisis de la
recuperacion de esta. La empresa necesita por tanto, poder volcar en su sistema el valor social
en forma y manera para que sea compatible con los sistemas de calculo y datos con los que
trabaja a la hora de tomar decisiones. El valor social tiene ademas que recuperarse, pues esta es
la Ginica manera de poder reintroducirlo en el sistema y seguir generando mas valor social, se
trata de un ciclo productivo. La tasa de recuperacion del valor social (SROI), siguiendo el
modelo de la tasa de recuperacion de la inversion (ROI) en la economia financiera, es el
indicador que trabaja con los parametros que al empresario le son cercanos, conocidos y ttiles.

Ante la necesidad de financiacion en proyectos sociales, el empresario puede asumir parte de la
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responsabilidad social siempre y cuando lo haga bajo criterios de eficiencia econdémica que
seran medidos como la suma del ROI y el SROI. Este indice es el que ha evolucionado mas en
los estudios realizados sobre el valor social y hoy su utilidad excede la justificacion de una

inversion financiera.

De acuerdo a los conceptos antes esbozados, para la presente investigacion, se quedara
con la definicion mas amplia de valor social que propone Gonzales. En ese sentido, se
segmentara el analisis en las dos primeras concepciones: el valor social como un sistema de
control de la gestion interna, y el valor social como valor de comunicacion para el caso

aplicativo de AIESEC Pert.

1.2.Valor Social y Desarrollo de Capacidades

Hasta aqui se denota el imperativo de la consecusion de valor social como eje principal
en las organizaciones no lucrativas y como eje también cada vez mas importante en
organizaciones privadas y publicas. Sin embargo, para lograr obtener el valor social deseado, es
necesario introducir el enfoque de desarrollo de capacidades como uno de los principales
modalidades de intervencion en lo social. Segin el Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD, 1997), describe al desarrollo de la capacidad como el proceso a través del
cual los individuos, grupos, organizaciones, instituciones y sociedades incrementan sus
habilidades para realizar funciones esenciales, resolver problemas, definir y lograr objetivos y
entender y responder a sus necesidades de desarrollo en un contexto amplio y de manera
sostenible.

De acuerdo a ello, a diferencia del asistencialismo, el enfoque de desarrollo de
capacidades se basa en el empoderamiento que se otorga hacia el publico beneficiario para
dotarlo de herramientas que permitan expandir sus saberes actuales u habilidades para lograr
una situacion posterior mejor a la situacién de base. Ademas, el PNUD argumenta que existe
una variedad de modos de entrega de este enfoque, en donde podemos destacar el empleo de
talleres, capacitaciones, herramientas, cursos, aprendizaje a distancia y procesos participativos;
y en donde también se pueden observar una gran variedad de resultados tales como el desarrollo
propio de las habilidades, conocimientos y comportamientos especificos. (PNUD, 1997).

Por ende, queda claro que esta investigacion tomara como premisa el enfoque antes
esbozado, dado que las labores especificas de AIESEC tanto en sus programas de membresia
como de intercambios estan basadas en el desarrollo de capacidades a través del fortalecimiento
de habilidades; especificamente, habilidades de liderazgo en los jovenes como principal enfoque

hacia la consecusion de su valor social.
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1.3.Lo econémico y lo social

Hay claridad en comprender la relacion del valor social en entidades pertenecientes al
sector no lucrativo; sin embargo, no se puede eximir dialogar sobre la consecusion de valor
social sin analizar la propuesta del valor econémico. El Social Enterprise Knowledge Network
define que la creacion de valor econdomico en una entidad sin fines lucrativos no difiere de lo
que ocurre en cualquier intercambio comercial en donde la voluntad del cliente en remunerar la
provision del bien recibido con sus propios recursos demuestra que esta adquiriendo valor, y el
precio resulta un indicador del valor que estd capturando. (SEKN, 2006). De esta manera,
resulta interesante observar la similitud en este caso comparada con cualquier transaccion en el
sector privado.

Ademas de ello, el SEKN argumenta que la creacion de valor social no exime su
relacion con la de valor econdmico; y en donde se resalta por el contrario, las virtudes de esta
relacion. En este sentido, el SEKN afirma que un emprendimiento o alternativa de intervencion
social, puede combinar la creacidon de valor econdmico con la de valor social, en donde el valor
se tangibiliza siendo capturado y recibido por los destinatarios, y al mismo tiempo crea valor
socialmente deseable que no habria podido ser remunerado en forma auténoma por los
beneficiarios (SEKN, 2006). Conectando ello a la propuesta de AIESEC, se puede notar que
AIESEC opera bajo una modalidad de negocio social, en donde el valor economico de su
propuesta, en especial en los programas de intercambio, se ve tangibilizada en la inversion que
ejercen los jovenes para acceder al programa. Ello se relaciona con la afirmacion de SEKN en
donde argumenta que insertar una dimension econdmica dentro de la proposicion de valor de
una OSC tiende a generar una serie de dindmicas virtuosas; dado que se insertan conceptos tales
como la competitividad y la percepcion del mercado frente a la oferta y al control del
desempefio tanto a nivel organizacional como a la calidad del producto o servicio social.

(SEKN, 2006).
1.3.1. ;Como se crea Valor? — Concepto de la Teoria de Cambio

Una Teoria de Cambio permite ordenar nuestro pensamiento y configurar de manera
abstracta, y a partir del cuerpo de conocimiento y experiencia, aquellas condiciones necesarias
para lograr el cambio deseado en un contexto determinado. En parte, lo hace a partir de la
explicitacion y analisis critico de los supuestos (AECF, 2004), en donde estos mismos supuestos
rigen el modo de pensar, aprender y generar conocimiento. En definitiva, los supuestos que se
utilizan para comprender la realidad; y por ende, actuar en ella. Visto desde una Optica de Teoria
de Cambio, este énfasis en la explicitacion de los supuestos es fundamental en todo proceso de
aprendizaje y cambio social; tanto por una cuestion epistemologica ((Como entendemos y

aprendemos sobre la realidad? ;Como aprenden los distintos actores involucrados en procesos
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multiactor?), como por una cuestion politica (;Cuales son los argumentos reales utilizados por

los distintos actores a la hora de proponer una realidad en contraposicion a otra?)

Por otro lado, desarrollar una Teoria de Cambio proporciona el instrumento necesario
para monitorear nuestra accion y poder asi también rendir cuentas de los actos. La utilizacion
sistematica de una Teoria de Cambio como instrumento de monitoreo de proceso ayuda a lo

siguiente segin la AECF (2004):

e Desaprender y aprender a estar constantemente atentos a la revision y
actualizacion de los supuestos a partir de los cuales se configura inicialmente la

Teoria de Cambio.

e Releer el contexto y sopesar si las condiciones de cambio establecidas
inicialmente se mantienen o si el contexto emergente y complejo obliga a

determinar nuevas condiciones

e Redefinir o definir nuevas estrategias que nos ayuden a encarar operativamente

y de mejor manera lo mencionado en los puntos anteriores.

Por otro lado, segin Ortiz (2007); la Teoria de Cambio se define como lo siguiente:

Una teoria de cambio representa en un amplio analisis de una situacion que
requiere modificarse a fin de alcanzar un cambio positivo. Este enfoque de comprension
e intervencion en la realidad parte de una Vision de Exito (Cambio de Largo Plazo,
Imagen Objetivo, o Macro Cambio) e identifica un conjunto de resultados primarios,
secundarios, terciarios, etc. (todos ellos precondiciones ‘“unos de otros”) que
articuladamente permiten alcanzar el cambio de largo plazo deseado. Tales
precondiciones (resultados a diferente nivel) constituyen los elementos necesarios y
suficientes para alcanzar el cambio planteado en concordancia con un conjunto de

supuestos relacionados. (Ortiz, 2007, p.3).

En sintesis, una Teoria de Cambio es un ejercicio de visualizacion creativa y consciente
que permite concentrar nuestra energia en determinadas realidades futuras no sélo posibles, sino
también probables y deseables. Ademas, brinda un enfoque de pensamiento — accion que ayuda
a identificar hitos y condiciones que han de darse en la senda del cambio que se desea provocar.
Por ultimo, es un ejercicio de aprendizaje colaborativo y multiactor, he ahi el caracter sistémico

de esta propuesta.

Sin embargo y con todo este marco, ;como es que se puede aprovechar el concepto de

la Teoria de Cambio para generar valor social? A continuacion, veremos el siguiente esquema
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que esboza la conexion entre la teoria de cambio, el proceso de cambio social, las

intervenciones sociales y la consecucion de valor social para los stakeholders.

Figura 9: Proceso de Generacion de Valor Social y su interrelacion con los procesos de
Cambio Social.
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Adaptado de: AECF (2004).

De acuerdo la figura 9, para lograr la generacion de valor social, primero, se parte de las
agendas existentes en el ambito social, tales como temas medioambientales, de género, etc. En
el caso de AIESEC, el tema en la agenda seria el liderazgo y la internacionalizacion. Luego, se
estudia que de acuerdo a cada una de estas agendas, se tiene distintos niveles y procesos de
cambio social, que denotan y ponen en evidencia las distintas necesidades sociales existentes.
Como respuesta de ello, las diversas organizaciones, sean privadas, publicas o de la sociedad
civil, se organizan y proponen diferentes tipos de intervencion. En el caso de AIESEC,
proponen una intervencion de tipo negocio social para hacer frente a esta problematica en
agenda antes expuesta. Una vez que las organizaciones ejecutan sus intervenciones, se va
percibiendo la generacion de distintos tipos de impacto. Y é€stos impactos son los que crean el
valor social. De esta forma, se dice que se crea valor cuando se da respuesta a una necesidad
insatisfecha; y se crea valor social cuando las respuestas a este tipo de necesidades son

colectivas y genera un bienestar social.

Sin embargo y de acuerdo a ello, primero se tiene que entender que existen diversas
dimensiones a través de las cuales se puede delimitar los tipos de cambio sociales existentes. De

acuerdo a ello, a continuaciéon, plantearemos las dimensiones de cambio social para luego
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proceder a ver segun estas dimensiones cuales son los momentos de cambio para poder

identificar las necesidades y el valor social que se busca generar.

Segiin Retolaza (2010), todo proceso de cambio requiere un enfoque integral que
permita lograr un estado armonico en las condiciones que suponemos sustentan dicho cambio.
Por lo tanto, se requiere analizarlo desde diversas dimensiones con el proposito de generar
dindmicas integrales de pensamiento-accion. Observando el diagrama de Dimensiones de
Cambio se puede generar un analisis mas integral del abordaje estratégico que se requiere para
lograr efectos exitosos derivados de la implementacion de las iniciativas que propone nuestra

Teoria de Cambio.

Para ello, se sugiere integrar distintos tipos de iniciativas que ayuden a encarar la accion
de manera mas integral y articulada. Esto permite, por un lado, plantear una accion institucional
mas integral; y a la vez desarrollar una dindmica relacional mas colaborativa y articuladora con

otras iniciativas en marcha lideradas por otros actores.

Figura 10: Dimensiones de Cambio
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Fuente: Retolaza (2010).

De acuerdo a ello, y siguiendo con el marco tedrico, Retolaza (2010) hace una doble
diferenciacion en la dinamica de las dimensiones de cambio. Por un lado, lo divide en cuanto al
sujeto en relacion con su entorno. A partir de ahi, saca dos grandes vertientes. La vertiente
colectiva e individual. Por otro lado, Retolaza sefiala como segunda categoria y matriz de
analisis a los efectos que producen estos cambios sobre el sujeto. De acuerdo a ello, se identifica

el ambito interno y el ambito externo.
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A partir de lo antes expuesto, se va a hacer un simil con respecto a lo observado en
AIESEC, en especial en el programa Ciudadano Global. Asi, estas concepciones tedricas sobre
el cambio social del que nos habla Retrolaza, vamos a vincularlo con las tres caracteristicas del
Modelo de Desarrollo de Liderazgo de AIESEC. A partir de alli, estableceremos un analisis mas
profundo de cada una de las dimensiones del cambio como un marco conceptual para que

podamos validar nuestras estrategias.

En primer lugar, se puede decir que el programa Ciudadano Global envuelve a la
dimension individual tanto en su fase interna como externa; como también entiende la
dimension colectiva desde el aspecto interno. Segln esto, en primer lugar podemos establecer el
simil de la herramienta propuesta por AIESEC y expuesta en el capitulo anterior: El Viaje
Interno y Externo - Inner y Outer Journey (ver figura 4). Asi, el Viaje Interno (inner journey)
propone, en palabras de Retrolaza una exploracion individual, a través de cambios en los
modelos mentales. De esta manera, segiin el Inner Journey, la forma en como se atraviesa este
viaje mental y como lo realiza AIESEC y en especial, el programa Ciudadano Global, parte por
proponer metas personales en la experiencia del proyecto internacional el cual estaran
gestionando, y en un proceso de autoreflexion constante sobre la experiencia de cada uno de los
participantes que toman el programa. Ademas y gracias a ello, los participantes podran entender
sus valores personales y poder tomar accion frente a un proceso de reinventarse a si mismos.
Este es el camino de como AIESEC entiende el Liderazgo personal y el intra-liderazgo del cual
se habla. De esta manera, y en correlacion con Retrolaza, es capaz de transformar sus
relaciones, sus patrones de conducta y la relacidon con su entorno, como parte del eje del proceso

de cambio que AIESEC desea brindar.

En segundo lugar, y segiin el Viaje Externo (outer journey), el viaje que realizan los
voluntarios también sirve para — en palabras de Retrolaza- generar una transformacion de
patrones colectivos de pensamiento y accion. Asi, el voluntario es capaz de interactuar en el
nuevo entorno en el cual se encuentra, percibir esa realidad, muy probablemente ajena a la suya,
organizarse y finalmente tomar accion frente a ello. Entonces, durante el viaje, el voluntario
constantemente va tomando sucesos del entorno, los va haciendo suyos y a partir de ello va
desarrollando los soft skills, o habilidades blandas explicitadas en el Modelo de Desarrollo de

Liderazgo, que es la segunda herramienta de AIESEC.

Sin embargo, aqui también se pueden evidenciar grandes faltas. La primera de ellas es
que no existen medios y /o alternativas de comunicacion en la etapa de realizacion de estas
experiencias con los voluntarios que toman el programa. De esta forma, se da por hecho que
todos los participantes de Ciudadano Global, pasan por estas fases y desarrollan su liderazgo, y
por ende, se percibe el desarrollo de un valor social para ellos. {Hasta qué punto es esto cierto y

hasta qué punto se necesitara de una intervencion sistémica que promueva la optimizacion de la
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propuesta de valor? Son interrogantes que fueron medianamente absueltas por el Director de
Marketing, Gordon Ching (comunicacién personal, 10 de octubre, 2014) a nivel internacional de

la organizacion.

“Si, en los ultimos afos, estamos tratando de cambiar esta realidad. Si bien, la nueva
concepcion del modelo de desarrollo de liderazgo y el inner y outer journey son conceptos
nuevos en la organizacion, aun el cambio que debemos hacer en cada eje de la gestion es
imperativo, pero a su vez, es parte de un proceso del cual, nosotros debemos de priorizar cual
ejercemos primero y cual después. Estamos realizando una estrategia de CEM (Customer
Experience Management) en la etapa en la cual nuestros voluntarios se encuentran en el
exterior. Sin embargo, esto se realiza como una alternativa de micro-management y aun no
existe un proceso estandarizado para promover lineas de comunicacion. Usualmente, lo que se
hace es preguntar como les estd yendo en su experiencia y si tienen algin tipo de queja para
poder solucionarla. Definitivamente, lo que propones es algo que también lo tenemos pensado

en la agenda.”

En conclusion, se puede hasta el momento validar dos grandes vacios que tiene la
organizacion y que con la base teorica se ha puesto en suficiente evidencia para poder establecer
un analisis y una alternativa de medicion en los capitulos posteriores como posible solucion a la

problematica.

P1. AIESEC como organizacion a nivel internacional se encuentra en un proceso de
reingenieria. Segun ello, se ha establecido dos grandes herramientas para dar un acercamiento a
la concepcion de la clase de valor social que generan: el liderazgo. Gracias a ello, existe el inner
y outer Journey. Sin embargo, éstas herramientas brindan un marco de referencia, quedan
insuficientes para poder medir de forma acertada y objetiva la consecucion del liderazgo en su

programa Ciudadano Global.

P2. No existen por ende, herramientas de monitoreo, gestion y comunicacion que
explique como es que se desarrolla valor durante la etapa de realizacion de cada experiencia y

coémo ésta se conecta con el Modelo de Desarrollo de Liderazgo expuesto.

2 Se puede observar el consentimiento informado en el Anexo Q, en el formato digital del
documento.
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2. Liderazgo y Liderazgo Juvenil

En el presente acapite se hablard sobre la definicion de liderazgo, como eje de valor
social en el presente caso de estudio. Luego, describiremos dos de las principales teorias que
tomaremos en cuenta para la investigacion. Finalmente, describiremos el modelo de liderazgo

juvenil y como es que éste inserta las antes mencionadas teorias.

2.1. Definicion de Liderazgo

En general, el liderazgo se define como un proceso social que implica influir y motivar
a las acciones de los demas (Dickmann & Stanford, 2002). El liderazgo es un proceso de
interaccion entre las personas con los lideres siendo éstos los agentes de cambio que llevan a
cabo los procesos y aplican sus conocimientos y habilidades (Northouse, 2007). Los lideres se
denominan a menudo aquellos individuos que tienen la capacidad de pensar por si mismos, a
comunicar sus pensamientos y sentimientos y ayuda a otros a entender y actuar sobre sus
propios pensamientos, sentimientos y creencias (Halloran & Benton, 1987; Fertman & Van
Linden, 1998; Wallace, Foster, y DaCosta, 2007). Sin embargo, dado que el liderazgo es un
fenémeno social complejo, los esfuerzos para entender el liderazgo y cémo se desarrolla han
dado lugar a una amplia variedad de conceptualizaciones y marcos teoricos (McCauley, Drath,
Palus, O'Connor & Baker, 2006; Northouse, 2007; Wallace et al., 2007). Las teorias revisado
continuacién no agotan la lista de perspectivas tedricas sobre liderazgo, pero se cree que

algunos de los / las teorias mas estrechamente vinculados pertinentes a este estudio.

2.1.1. Evolucion de las teorias de Liderazgo

A lo largo de los afios, distintos académicos han intentado estudiar el liderazgo, sus
origenes y caracteristicas. De acuerdo a ello, en la siguiente seccién se exploraran las
principales teorias de liderazgo en su evolucion hasta la concepcion del liderazgo en el siglo
XXI. Cabe destacar que todas estas teorias son enfoques que con el paso del tiempo han ido
modificandose y optimizandose para poder entender mejor este movimiento. Al final de esta

seccion, definiremos cudles seran las teorias con las que se basara la presente investigacion.

a. Teoria de los rasgos

Esta primera teoria nace en los afios 20 en donde se argumenta que el liderazgo se
explica por las cualidades internas con las que una persona nace (Bernard 1926 citado en Horner

1997). Ademas, se explica que la idea era que si los rasgos que diferencian a los lideres de los
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seguidores pudieron ser identificados, los lideres de éxito podrian ser evaluados y puestos en
posiciones de liderazgo rapidamente. De este modo, en la presente teoria factores tales como el
de la personalidad, factores fisicos y las caracteristicas mentales fueron examinados. (Horner,
1997). Esta investigacion se basa en la idea de que los lideres nacen, no se hacen, y la clave del
éxito fue simplemente en la identificacion de aquellas personas que nacieron para ser grandes
lideres. Aunque se hizo mucha investigacion para identificar los rasgos, afirma Horner, un
defecto con esta linea de pensamiento fue en ignorar los factores situacionales y ambientales

que juegan un papel en el nivel de un lider de efectividad. (Horner, 1997).

b. Teoria conductual o del comportamiento

La teoria del comportamiento surge en el siglo pasado. Esta se basa en lo que hacen los
lideres y en como lo hacen; en donde se postula que las conductas son las que distinguen a los
lideres de los que no lo son. (Arbaiza, 2010). Asimismo, fue en esta época en donde estos
estudios comenzaron a mirar a los lideres en el contexto de la organizacion. Aqui, se
identificaban los comportamientos que los lideres tenian y que incrementaban la efectividad de
la compaiiia a la que laboraban (Horner, 1997). Una de los enfoques mas conocidos de la teoria
conductual o del comportamiento es la elaborada por la Universidad de Ohio. Los estudios
trataron de identificar las dimensiones independientes del comportamiento de un lider. De esta
manera, los estudios de la Universidad Estatal de Ohio identificaron dos dimensiones
principales en la conducta de un lider. En primer lugar, el componente de consideracion. Aqui,
se argumenta que un lider bien considerado se caracteriza por mantener relaciones de confianza
con los miembros de su equipo, es aquel que se preocupa por el bienestar y la satisfaccion de
sus seguidores y en donde ademas trata a su empleados como iguales, los ayuda y escucha

<«

cuando ellos lo necesitan (Arbaiza, 2010). Por otro lado, el segundo componente es el de la
estructura de inicio” (Arbaiza, 2010). Ella explica el grado en que es probable que el lider

defina y estructure su papel y las funciones de los demas en el intento de conseguir las metas; y
en donde ademas los lideres se esfuercen por cumplir las tareas asignadas, estableciendo normas

de desempefio, dando instrucciones y confiando en que se cumplan (Arbaiza, 2010).

c. Teoria del Desarrollo de Habilidades

La teoria de desarrollo de habilidades es similar a la teoria de Rasgo en que se centra
principalmente en la lider, pero difiere de la teoria de los rasgos en que se considera que el

liderazgo no como caracteristicas innatas pero si como las habilidades que se pueden aprender y

Tesis publicada con autorizaciéon del autor

No olvide citar esta tesis




desarrollarse (Northouse, 2007). Ademas, la teoria habilidades es similar a los modelos de
comportamiento, ya que ambos reconocen que el liderazgo se puede aprender; sin embargo, es
distinta puesto que se centra en las caracteristicas subyacentes o latentes relacionadas con el
comportamiento en contraste con el propio comportamiento en particular. Se incluyen como
habilidades latentes que han sido con frecuencia vinculadas con el liderazgo son la
autoconciencia, auto-eficacia, y las competencias intra e interpersonales, incluyendo la
inteligencia emocional (Bass, 1990; Conner y Strobel, 2007). Mas modelos de habilidades
contemporaneas de liderazgo también tienen en cuenta la los atributos de las personas, como la
inteligencia, tanto cognitivas y sociales, y los factores ambientales que afectan al desarrollo y la
expresion de las habilidades de liderazgo antes mencionadas (Mumford, Zaccaro, Harding,

Jacobs & Fleishman, 2000).

d. Liderazgo Transaccional

La teoria del liderazgo transaccional parte del nuevo enfoque emergente que se ha
tenido en el presente siglo sobre las nuevas concepciones que lo atafien. Esta teoria sostiene que
los lideres guian o motivan a sus seguidores en la direccion de las metas estableciendo sus roles
y tareas. Ademas, esta teoria se concentra en los efectos del comportamiento del lider sobre el
comportamiento de los seguidores, motivaciones y desempeiio (Arbaiza, 2010). Asimismo, se
argumenta que el liderazgo transaccional esta presentado por el intercambio de recompensas
constructivas o correctivas o evitacion de disciplina para el acatamiento del seguidor (Arbaiza,

2010).

e. Liderazgo Transformacional

Esta teoria da un enfoque mas contemporaneo a la comprension y la conceptualizacion
de liderazgo, se refiere a ella como un proceso que transforma y cambia individuos. Desafia a
los lideres a ser creativos en su pensamiento (Avolio, 1999). De acuerdo a ello, el accionar de
los lideres transformacionales son mas internos y basados en la auto-motivacion (Avolio &
Bass, 1995; Howell & Avolio, 1993). Mas especificamente, de acuerdo con este marco, el
liderazgo implica acoplamiento y conexién con otros para elevar el nivel de motivacion, la
moral, empoderamiento, y el idealismo en tanto el lider y los seguidores (Northouse, 2007), son
fundamentales para un liderazgo exitoso (Dickmann y Stanford-Blair, 2009). El liderazgo
transformacional implica creer en uno mismo y trazarse metas (Bass, Avolio, Jung, & Berson,

2003).
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En ese sentido, procederemos a seleccionar las dos teorias mas cercanas hacia nuestro
caso de estudio en la presente tesis: La teoria de liderazgo transformacional y la teoria de

liderazgo de desarrollo de habilidades.

Seglin nuestro caso de estudio, se tomaran estas dos teorias para poder definir el modelo
de liderazgo en AIESEC, en especial, en el programa de Ciudadano Global. Gracias a la teoria
de las habilidades es que la propuesta de AIESEC se hace una proposicion verdadera, al afirmar
que el liderazgo puede ser desarrollado. Ademas y segun la segunda teoria expuesta
anteriormente, es que AIESEC concreta su propuesta de valor, pues el liderazgo que busca

desarrollar pretende cambiar a las personas, y éstas a su vez cambiar al entorno y influir en él.

De acuerdo a todo lo antes expuesto, se puede definir a continuacion la tercera gran
problematica por el cual estd atravesando la organizacién en la consecucion de su valor social,

el liderazgo.

P3. El Modelo de Desarrollo de Liderazgo propuesto por AIESEC a nivel internacional,
brinda un acercamiento primigenio a la clase de liderazgo que buscan desarrollar. Sin embargo,
tampoco existe aiin una herramienta o comportamientos concretos que evidencien la ausencia o
presencia de cada una de las cuatro grandes caracteristicas del Modelo de Desarrollo de
Liderazgo en AIESEC: Autoconocimiento de si mismo, Empoderando a Otros, Orientacion a

Soluciones y Ciudadanos del Mundo.

2.2. Modelo Conceptual de Liderazgo Juvenil

Northhouse y luego Mumford proponen modelos conceptuales de liderazgo en donde se
pueden yuxtaponer los componentes teoréticos analizados en el apartado anterior. De acuerdo a
ello, el modelo es uno integrador, en tanto no sélo se examina la relacion entre el conocimiento
de los lideres, las habilidades y el rendimiento, sino que también incorpora el interaccion de
personal atributos, desarrollo y medio ambiente, (Northouse 2007 citado por Hindes 2011) en
donde se pueden percibir las iniciativas de la teoria transformacional y carismatica del

liderazgo.
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Figura 11: Modelo Conceptual de Liderazgo Juvenil
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Fuente: Hindes (2011).

Traduccion hecha por la autora.

Este modelo sostiene que los resultados de liderazgo son el resultado de un individuo de
competencias / habilidades, incluyendo la auto-eficacia y la inteligencia emocional. También
ilustra como atributos personales, como la autoconcepcion de uno mismo, pueden influir en las
habilidades, asi como indirectamente, el impacto del desempefio que se tiene como lider.
(Hindes, 2011). A su vez, Northouse resalta en el modelo que los conocimientos y habilidades
de un lider contribuyen al proceso de liderazgo, mientras que otros atributos proporcionan
lideres con caracteristicas que las hacen unicas y pueden o no afectar su rendimiento. Por
ultimo, el modelo demuestra como los factores ambientales y de desarrollo pueden jugar un
papel en el establecimiento y mejora de las habilidades de liderazgo y el desempefio de uno
como lider. Todas las situaciones / contextos son diferentes y pueden influir en la forma lideres

responden y realizan (Northouse, 2007 citado por Hindes 2011).

Las competencias y atributos personales, como la autoestima, la autoeficacia y la
inteligencia emocional, son factores claves que se asociaron con el liderazgo en una pequefia
escala anterior a este estudio de liderazgo (Hindes, Thorne, Schwean, y McKeough 2008 citado
por Hindes 2011), En algunos casos, un efecto reciproco ocurre, en donde no solamente estas
caracteristicas devienen en el desarrollo del liderazgo del individuo, sino que ademas también
ejerce influencia sobre las necesidades, los valores y las aspiraciones de los jovenes, asi como
su confianza en si mismos acerca de sus habilidades (Northouse 2007 citado en Hindes 2011).
Por otra parte, se estipula que las personas altamente eficaces intentan roles de liderazgo en una
forma significativa con mayor frecuencia que los individuos con baja autoeficacia (Chemers,

Watson & Mayo 2000 citado en Hindes 2011).
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Por ultimo, estos estudios también han demostrado que la capacidad de gestionar y
regular las propias emociones es significativamente relacionado con competencias de liderazgo
(Chan, 2007; Lopes, Salovey, Cote, y cervezas, 2005 citado por Hindes 2011). Dadas todas
estas fuertes relaciones de estas competencias para el liderazgo, se tuvieron en cuenta para que
Hindes estableciera un cuestionario de Liderazgo Juvenil (en sus siglas en inglés —YLQ-). En el
caso de AIESEC Pert, se observa en el siguiente acapite la metodologia que vamos a usar, y
como es que también nos basaremos en el marco conceptual del modelo de YLQ para validar
nuestro modelo. A partir de ahi, catalogaremos estas variables que se propone en el modelo con
las nuevas etiquetas que propone el modelo de AIESEC segin los cuatro componentes de
desarrollo de liderazgo y por ultimo, yuxtapondremos esta proposicion, con el modelo de

desarrollo de habilidades de Kabtrowitz que se explicara en el capitulo siguiente.

Es por todo ello que para dar respuesta a estas interrogantes, se plantea a continuacion la
metodologia para el recojo y analisis de la informacion. Todo ello con el objetivo de primero,
poder presentar un modelo de validacion y medicion del liderazgo, para luego poder mostrar su
adaptacion para la construccion del modelo aplicativo para AIESEC y que seran la base para el

analisis posterior de los resultados obtenidos.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA

La gestion estratégica es la encargada de conducir a la empresa a un futuro deseado, lo
que implica que la misma debe influir directamente en el cumplimiento de los objetivos
establecidos, y esta direccion que tomara la gestion estratégica debe contar con toda la
informacién necesaria para que las decisiones correspondientes puedan ser tomadas
precisamente con respecto a la actitud y postura que la que la gestion estratégica asumira ante
cualquier situacion. (Betancourt, 2000, pag. 57). Como eje de esta gestion, la presente
investigacion tiene como objetivo conocer las variables que explican el liderazgo en primer
lugar, que es el factor fundamental mediante el cual AIESEC explica su valor social; para luego
proponer elementos y sistemas de medicion del valor social de forma holistica en el programa

Ciudadano Global.

De acuerdo a ello, para poder elegir una metodologia apropiada con el objetivo de poner
dar respuesta a las interrogantes esbozadas es pertinente tomar en cuenta el tipo de investigacion
que se va a realizar. Asi, segiin Parra (2002) existen dos grandes vertientes para el analisis de
datos: el modelo exploratorio o el modelo confirmatorio. En el primero, se argumenta que
existira un modelo mediante el cual se procedera a realizar la correlacion y adaptacion a los
datos pertinentes al caso particular de estudio. En el segundo, el analisis se basa en probar que
existen factores previamente definidos y establecidos como hipétesis. Asi, la data seria adaptada
a un modelo previamente establecido y validado. Segln ello, la presente investigacion tendra
un caracter confirmatorio, pues se buscard la adaptacion y ajuste de la data obtenida a un

modelo previamente ya establecido, el cual esbozaremos en las siguientes lineas.

Luego de ello, se procede a la presentacion de las variables y factores contenidos en el
modelo, para ademads, presentar el cuestionario aplicado, la poblacion objetivo, el tamafio de la
muestra y el método de recoleccion. Asimismo, se presentan los tipos de técnicas escogidas que

se emplean para el analisis de los resultados.

1. El modelo escogido

Hasta el momento, se tiene una aproximacion hacia lo que es el liderazgo y sobre qué
opera. De acuerdo a ello, y en base a ambas teorias expuestas en el marco tedrico, se guiara el
estudio en la proposicion de un modelo estadistico que brinda valoraciones a los
comportamientos o habilidades que explican el liderazgo. Este modelo se ha tomado en base a
una tesis doctoral propuesta por Tracy Kabtrowitz desarrollada en 2005. En ella, Kabtrowitz
(2005) desarrolla y construye un modelo de validacion de la medicion del performance de

habilidades blandas. De esta manera, el estudio propuesto por Kantrowitz involucr6 el testeo y
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validacion por una mesa de expertos de una lista maestra de habilidades blandas. Luego de
ello, Kabtrowitz procedi6 a segmentar cada una de las habilidades blandas propuestas y a
colocarlas en dimensiones. Cabe resaltar que Kabtrowitz valida su modelo gracias al enfoque de

48 expertos en el desarrollo de habilidades blandas (Kabtrowitz 2005).

De esta manera, este fue el resultado de la lista de habilidades blandas validada por

Kabtrowitz. Ella se describe a continuacion:
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Tabla 1: Lista de Habilidades Blandas

Acepta Feedback

Actia agresiva /
asertivamente

Actua con calma durante la
crisis

Actia cortés y
respuetuosamente

Actua de forma creativa /
prueba nuevas ideas

Actua decisivamente
Actua pacientemente

Actua de forma directa y
honesta

Actua con integridad

Se adapta al ambiente y las
personas

Ajusta los mensajes segun las
audiencias

Admite los errores
Analiza las necesidades
Responde las preguntas
Articula expectativas
Pregunta

Atiende a detalles
Construye una network

Construye y mantiene
relaciones

Coaches / entrena
Se compromete

Considera las consecuencias
cuando toma decisiones

Controla sus emociones
Coopera con otros

Define objetivos

Delega

Entrega presentaciones

Demuestra empatia

Desarrolla un plan estratégico

Desarrolla a otros

Distingue errores grandes y
pequefios
Evalua su performance

Ejercita el juicio
Sigue sus propios

compromisos
Le da seguimiento a otros

Gana poder a ejercitar la
influencia sobre otros

Retne a personas diferentes a
trabajar juntas

Escucha otros puntos de vista
Identifica talento

Influencia a otros

Inspira confianza a través de

la honestidad

Escucha las preocupaciones
de otros

Manejo de Impresiones

Motiva a otros

Negocia

Observa la situacion y el
comportamiento de otros
Organiza el trabajo
Persiste, trabaja duro

Persuade

Planifica y organiza sus
tiempos en actividades

Adaptado de: Kabtrowitz (2005).
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Se presenta a si mismo con autoridad
propia
Promueve soluciones

Reconoce los esfuerzos individuales

Reconoce sus limitaciones

Concilia opiniones

Resuelve conflictos
Busca informacion

Mira "la figura en grande" al mismo
tiempo que los detalles

Plantea metas

Muestra una vision

Muestra accesibilidad

Muestra espiritu de emprendimiento
Muestra confianza

Muestra entusiasmo

Muestra interés

Muestra sensibilidad

Toma la iniciativa

Toma riesgos

Tolera el estrés

Usa ejemplos para dar feedback
Usa modelos de decision democraticas

Usa el humor para llegar al punto

Trabaja como un miembro de equipo




Todas las acciones que se enmarcan en las habilidades blandas antes descritas en la
tabla 1, se van a usar para delimitar qué tipo de practicas se deben dar de acuerdo a cada
caracteristica del Modelo de Desarrollo de Liderazgo esbozada por AIESEC. A partir de ahi, se
podra tener una delimitacion mas completa para elaborar el analisis. No obstante, en la segunda
parte del analisis de Kabtrowitz, propone dimensiones o variables ya segmentadas con los
subcomponentes que en este caso, vienen a ser patrones de conducta evidenciables que explican

cada dimension. Todo ello, se puede observar en la siguiente tabla.

Tabla 2: Lista de Factores clasificados de habilidades blandas a través de Resultados del
Cluster Cualitativo “Analisis de Respuestas de Entrevistas Abierto-Cerradas”.

‘ Factores

Habilidades de Comunicacién

Habilidades de Liderazgo

Habilidades de Autogestion

Habilidades para la toma de decisiones / resolucion de problemas o conflictos

Habilidades de Management

Habilidades de Organizacion

Habilidades Interpersonales

Habilidades politicas

Habilidades de Analisis y Creatividad

Habilidades de Venta

Adaptado de: Kabtrowitz (2005).

Traduccion hecha por la autora.

Antes de proseguir, cabe destacar que la tabla 2 se encontrara completa en el anexo A
dentro del presente documento. A través de esta tabla, se puede concluir que existen 10 grandes
variables que explican las distintas dimensiones de habilidades blandas. De acuerdo a ello, s6lo
procede analizar aquellas variables aplicables para el caso de AIESEC y el desarrollo del

Modelo de Liderazgo.

Las habilidades de Liderazgo / Personas y Gestion de Relaciones segun Kabtrowitz
(2005) intenta explicar aquellas habilidades para negociar con otros, participar como miembro
de un equipo, para servir clientes de una manera que satisfaga sus expectativas, y para resolver
los conflictos. Ademas se basa en las dimensiones de comportamiento definidas, como las

habilidades de comunicacion interpersonal, liderazgo, planificacion y resolucion de problemas.
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Las habilidades de comunicacion estan asociadas con la escucha, la presentacion, la
verbalizacion, y la comunicacion no verbal (Riggio, 1986). Las habilidades en el envio y
recepcion de informacion estan representados en las habilidades sociales de expresividad y

sensibilidad. (Kabtrowitz 2005).

Las habilidades cognoscitivas estan relacionadas al pensamiento creativo, la toma de
decisiones y a la resolucion de problemas en el espacio de trabajo y en el contexto individual asi
como de encuentros de equipo. Ademas, este tipo de habilidades toma en cuenta el grado de

sensibilidad para tomar decisiones y resolver problemas.

2. El modelo de AIESEC: Analisis comparativo

En este punto de la presente investigacion, se traera a colacion el modelo esbozado en el

marco teorico de AIESEC: el modelo de Desarrollo de Liderazgo.

De acuerdo a este punto, AIESEC propone cuatro grandes variables que explican la
manera en la cual la organizacion desarrolla liderazgo. Cabe destacar que se ha hecho la
modificacion por cuatro variables recientemente, en noviembre del 2014. Ademas, la
organizacion a nivel internacional alin se encuentra en una fase de diagnostico y evaluacion para
probar que estas cuatro son las variables determinantes. De esta manera, se tiene la figura 12
donde se puede observar los 4 componentes que forma el Modelo de Desarrollo de Liderazgo de

AIESEC.
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Figura 12: El Nuevo Modelo de Desarrollo de Liderazgo en AIESEC
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Fuente: AIESEC (2014h).

Traduccion hecha por la autora.

Tal como se puede apreciar en la figura 12, se han esbozado 4 caracteristicas que
delimitan el alcance del desarrollo de liderazgo en la organizacion: Ciudadano del Mundo,
Autoconocimiento de si mismo, Empoderando a Otros y Orientaciéon a Soluciones. A nivel
organizacional, esta es la inica informacion con la que se cuenta hasta el momento. Segun esto,
podemos observar que el andlisis ain es muy escueto y bajo esta situacion de base no se podra
realizar una medicion objetiva y acertada, dado que los subcomponentes que explican cada una
de éstas variables atn no son lo debidamente solidas y tangibles. De acuerdo a ello, lo que se
propone a continuacion es la adaptacion del modelo propuesto por Kabtrowitz en conjugacion
con las cuatro caracteristicas propuestas por AIESEC. Asi, se creard un modelo optimizado que
servira como base para todo el analisis posterior, el recojo y la sistematizacion de la informacion

con dicha base teorica.

3. Proposicion del modelo, variables y subcategorias

A continuacion, se propone el modelo adaptado propuesto por Kabtrowitz a la realidad

organiacional de AIESEC amparando las 4 caracteristicas. Cabe destacar que para el esbozo del
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presente modelo se han contemplado las premisas base de las cuatro caracteristicas de AIESEC
y se ha establecido una asociacion y una correlacion frente a las dimensiones, y acciones
observables propuesta por Kabtrowitz. En la tabla 3, se muestra el cuadro con las variables ya

adaptadas. Luego se procedera a dar una explicacion de las mismas.

Tabla 3: Listado Final de Factores y Variables de Comportamiento Observable adaptado
al modelo de AIESEC

Factor Variables de Comportamientos Observables
Autoconocimiento de si mismo Al | Autodescubro y conozco mis valores personales
A2 | Trabajo duro y persistentemente
A3 | Actlo con integridad
A4 | Sigo mis valores personales
A5 | Mantengo y realzo mi autoestima y el de otros
A6 | Me enfoco en mis fortalezas mas que en mis debilidades
A7 | Acepto el feedback
A8 | Admito errores
A9 | Controlo mis emociones
A10 | Sigo con lo que me comprometo

Orientacion a Soluciones O1 | Me adapto y muestro resiliencia cuando encaro los retos
02 | Tomo riesgos cuando es necesario teniendo en cuenta las
consecuencias
O3 | Enfrento los problemas con entusiasmo y proveo
soluciones

04 | Actio calmado en tiempos de crisis

O5 | Tomo la iniciativa y actiio decididamente a través del
desarrollo de estrategias

O6 | Transmito positivismo para moverme hacia adelante a
través de la incertidumbre

Empoderando a Otros El | Me comunico efectivamente en diversos ambientes

E2 | Escucho diferentes puntos de vista

E3 | Inspiro confianza a través de la honestidad

E4 | Reconozco el esfuerzo de las personas

E5 | Delego

E6 | Promuevo un ambiente en equipo

E7 | Desarrollo y empodero a personas

E8 | Influencio y atraigo a otros para lograr mayores propositos
E9 | Construyo y mantengo relaciones

Ciudadano del Mundo Cl | Creo en mis habilidades para hacer una diferencia en el
mundo

C2 | Uso el poder de las decisiones participativas

C3 | Muestro sensibilidad hacia las culturas nacionales,
internacionales y organizacionales

C4 | Disfruto del trabajo en equipo en donde se presentan
diferentes perfiles

C5 | Estoy interesado en los problemas del mundo

C6 | Disfruto tomar responsabilidad para mejorar el mundo

C7 | Ajusto mis mensajes a las diversas audiencias

C8 | Me adapto al ambiente y a la gente

C9 | Construyo Network

Elaboracion propia.
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La tabla 3 sintetiza el modelo adaptado a la propuesta de AIESEC gracias al aporte de
Kabtrowitz. A continuacion, se establece el comparativo segin cada factor del modelo de

AIESEC y cémo es que se adaptd el modelo de Kabtrowitz y se ajusto a este nuevo modelo.

3.1. Factores

En la tabla 3 se puede observar la lista completa de factores y sus variables adaptados al
modelo de AIESEC. Segun ello, a continuacion se procede a analizar cada uno de estos factores

y cdmo se adapta con la propuesta de AIESEC.

3.1.1. Autoconocimiento de si mismo

Segiin la definicion propuesta por AIESEC, ser autoconsciente significa desarrollar las
habilidades de autoexploracion para saber en lo que cada uno es bueno, conocer qué es lo
importante para cada persona y qué es lo que a uno le apasiona. Ademas, esta caracteristica trata
de explicar la constante exploracion por la cual tiene que estar el individuo para el logro de sus

metas y sobretodo de la autoconsciencia desarrollada sobre si mismo.

Figura 13: Adaptacion de Variables que componen el factor Autoconocimiento de si

Mismo
Modelo de Kabtrowitz Propuesta adaptada
Acepto el feedback
Acepta feedback
Actio con integridad
Actiia con integridad
Admito errares
Habilidades Admite errores

B Caontrelo mis emodones
de Auto-gestion
Contrala sus emociones ;
o Siga con o que me comprometa

Autoconocimiento

Sigue sus compramisos i mi : ;
4 P de si mismo Mantengoy realzo mi autoestima y el de otros

Mantiene y mejora su Trabajo dur y persistentemente
autoestima y el de otros

Me enfoco en mis fortalezas mas que en mis
Parsiste / trabaja duro debilidaces,

Actualiza sus habilidades Autodescubro y conozeo mis valores perso-
nales

Siga mis valores personales

Elaboracion propia.

Estableciendo un analisis comparativo frente a lo propuesto por Kabtrowitz, se puede

asociar esta caracteristica a las habilidades de Auto-Gestion. De esta manera, se han adaptado 6
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de las acciones observables de la variable de Auto-Gestion propuesta por Kantrowitz y se ha
establecido un simil frente a las habilidades de Autoconocimiento de si Mismo propuesta por
AIESEC. Las demas acciones observables que explican la primera caracteristica han sufrido
algunas adaptaciones y variaciones para ajustarse a la concepcion de liderazgo y modelo de

gestion de la organizacion, tal como se observa en la figura 13.

3.1.2. Orientacion a Soluciones

La concepcion propuesta por AIESEC seglin esta variable trata de que las personas que
atraviesen por el programa, tendran la capacidad de ir con soluciones frente a los problemas o

retos, ademas de mostrar una actitud flexible y tener la libertad de decision para asumir riesgos.

Figura 14: Adaptacién de Variables que componen el factor Orientacion a Soluciones

Modelo de Kabtrowitz Modelo de Adaptado

Habilidacles de andlisis y Toma rlesgos Me adapto y muestra resiliencia cuando
creatividad encaro los retos

Considera las consecuencias al tomar
Habilidades para la toma de decisiones Tomo riesgos cuando es necesario teniendo
decisiones / Resolucion de en cuenta las consecuencias
problemas o conflictos Confronta prablemas

Enfrento los problemas con entusiasmo y
Proporciona soluciones provec soluciones
Orientacion a Soluciones

Ejercita su juicio Actio calmade en tiempos de crisis

Habilidades de Organizacion Desarrolla una estrategia o un plan Tome la iniciativa y actlio decididamente a

través del desarrollo de estrategias

Habilidades de comunicacion Usa el humos para expresar su puna de Transmito positivismo para moverme hacia
vista adelante a través de |a incertidumbre.
Habilidades de Aute-gestion Actiia calmadamente en tiempos de crisis

Convierte una situacién negativa en una
situacion positiva o de aprendizaje

Toma la iniciativa.

Elaboracion propia.

Asi, se puede asociar esta caracteristica a las habilidades para la toma de Decisiones /
Resolucion de problemas o conflictos propuesta por Kabtrowitz. De este modo, se han adaptado
el 70% de las acciones observables de la variable Habilidades para la toma de Decisiones /
Resolucion de problemas o conflictos (ver figura 14). Las demds acciones observables solo se

han ajustado para delimitar el enfoque especial de desarrollo de liderazgo de AIESEC.
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3.1.3. Empoderando a Otros

Ser habil para comunicar ideas claramente, enganchar en conversaciones con otros, co-
crear espacios de colaboracion que empoderen a otros a tomar accidon es la propuesta que

AIESEC plantea para esta caracteristica.

De acuerdo a ello, segin lo propuesto por Kabtrowitz, en este caso se realizd una
combinacion tanto de habilidades de comunicacion como de liderazgo propuesto por el modelo
de la magister. Asi, se hacen presentes acciones observables pertenecientes segin al modelo de
Kantrowitz a habilidades de liderazgo y management en mayor medida, seguida por habilidades

del rubro comunicacional y habilidades de relaciones interpersonales en menor medida.

Figura 15: Adaptacién de variables al factor Empoderando a Otros

Modelo de Kabtrowitz Modelo de Adaptado

Me comunico efectivamente en diversos

Actualiza sus habilidades ambientas

Delega Delego

Habilidades de Management Desarrolla a otros Desarrallo y empodero a personas

Promueve un ambiente de equipo Fromuevo un ambiente en equipo

Recanoce los esfuerzos de las personas
Empoderande a Otros Reconozco el esfuerzo de las personas

i Inspira confianza a través de la honesti- 3
Liderazgo 3 Inspiro confianza a traves de la honesti-

Habilidades Interpersonales

Habilidades de Comunicacién

dad, confianza y competencia
Influencia a otros

Construye y mantiene relaciones

Escucha distintos puntos de vista

dad

Influencio y atraigo a otros para lograr
mayores propositos

Construye y mantenge relaciones

Escucho diferentes puntos de vista

Elaboracion propia.

La justificacion de esta adaptacion (figura 15), se puede recoger de la definicion de lo
que significa el empoderamiento. De esta manera, segin Rawls (1997) define el

empoderamiento seglin las siguientes caracteristicas:
e Tener poder de decision propio.

e Tener acceso a la informacion y los recursos para tomar una decision

apropiada
e Tener una gama de opciones de donde escoger
e Habilidad para ejercer asertividad en toma de decisiones colectivas
e Tener un pensamiento positivo y la habilidad para hacer cambios

e Habilidad para aprender y para mejorar su propio poder personal o de grupo

Tesis publicada con autorizaciéon del autor

No olvide citar esta tesis




e Habilidad para cambiar las percepciones por medios democraticos
e Mejorar la auto imagen y superar la estigmatizacion

e Involucrarse en un proceso autoiniciado de crecimiento y cambios

continuos sin parar.

Asi, para conseguir todas estas caracteristicas, el individuo que es capaz de empoderar a
otros, deberd recurrir a habilidades de comunicacién, como también a realizar acciones
observables que denoten su liderazgo, y su poder de influencia para aumentar el poder de
decision propio de su entorno involucrado y para ejercer con asertividad la toma de decisiones

colectivas.

3.1.4. Ciudadano del Mundo

Es tal vez la variable mas dificil de poder explicar seglin el modelo. Sin embargo, se ha
realizado la adaptacion (ver figura 16) teniendo en cuenta la concepcion y el enfoque hacia la
internacionalizacion que tiene la entidad. De acuerdo a ello, AIESEC percibe a una persona que
es Ciudadana del Mundo como aquella que es capaz de observar su entorno y tener la
sensibilidad suficiente sobre lo que esta sucediendo en el mundo, pero que ademas, toma accioén

de forma constante para contribuir a mejorar el entorno en donde se desenvuelve.

Figura 16: Adaptacién de las Variables al factor Ciudadano del Mundo

Modelo de Kabtrowitz Modelo de Adaptado

Habilidades politicas
Habilidades de Management /
Hab. Interpersonales

Habilidades de toma de
declsones /Res. Problemas

Habilidades de Auto-gestion

Habilidades de Comunicacién

Muestra sensibilidad hacia culturas organi-

zacionales y nacionales

Construye una red

Entiende el enterno politico

Hace que personas diferentes trabajen
Juntos / Coopera con los demas

Utiliza la toma de decisiones de una forma
democratica

Se adapta a otros ambientes y personas

Muestra confianza

Ajusta sus mensajes a la audiencia

Cludadano del Mundo

Muestro sensibilidad hacia culturas naciona-
les, internacionales y organizacionales.

Construyo network

Estoy interesado en los problemas del
mundo

Disfruto del trabajo en equipo en donde se
presentan diferentes perfiles

Uso el poder de las decisiones participativas
Me adapto al ambiente y a la gente

Ajusto mis mensajes a las diversas audien-
cias

Creo en mis habilidades para hacer una
diferencia en el munda.

Disfruto tomar responsabilidad para mejorar
el mundo

Elaboracion propia.
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De acuerdo a la figura 16, se ha establecido el simil con lo propuesto por Kantrowitz en
donde se adaptan las variables de Habilidades Comunicacionales y Habilidades Politicas en un
50% cada una. Se recoge parte de las habilidades comunicacionales, puesto que la premisa de
ser Ciudadano del Mundo se basa en el entendimiento del entorno. Para ello se requiere de una
escucha activa y de una sensibilidad suficiente para poder adaptarse a diversas audiencias. Del
mismo modo, para poder tomar accion de forma acertada y respetando la heterogeneidad, se
recogieron las habilidades politicas, entendiéndolas como las habilidades que permiten
construir, desarrollar y convivir en parte de una polis, teniendo en cuenta las diferencias, pero

también, siendo capaces de actuar en un ambiente multidisciplinario y multicultural.

Tras todo lo antes descrito, se propuso una encuesta que reine todas estas variables y
sus cubcategorias para poder medir el liderazgo. A continuacion, se apreciara cual fue la
muestra que se empled para este analisis. Cabe resaltar ademas que la encuesta elaborada se
encuentra en el anexo B del presente documento. Ademas, se retine la cadena base de los

resultados en el anexo Q en formato digital adjunto en esta investigacion.

3.2.El tamaiio de la muestra usado para la recoleccion de informacion

Segtin lo expuesto en el primer capitulo, se ha registrado en los ultimos 5 afios (del 2009
al 2014) una totalidad de 1242 intercambios a través del Programa Ciudadano Global. De las
cuales, aproximadamente 800 experiencias se han realizado durante el afio 2013 y 2014. De esta
manera, se va a definir a la poblacion (N) total de 800 jovenes para este andlisis como aquellos
jovenes que tomaron el intercambio de Ciudadano Global durante el afio 2013. Esto debido a
que durante aquel afio, y también segun lo expuesto en el primer capitulo AIESEC entra a un
cambio organizativo y estructural, en donde se redefine el propdsito de los intercambios de

voluntariado y se le da la conexién con la generacion de liderazgo.

Entre las caracteristicas demograficas de la poblacion resaltan que los jovenes que
tomaron el programa Ciudadano Global se encuentran cruzando la etapa de pre-grado, tienen un
rango de edad desde los 18 hasta los 30 afios. Ademads, la poblacion esta compuesta por jovenes
de ambos sexos y se encuentran alrededor de 13 principales universidades alrededor del Peru,
tales como en Lima Metropolitana, la Pontificia Universidad Catdlica del Pert, la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos, la Universidad del Pacifico, Universidad de Piura y la
Universidad de Lima. También en las principales universidades en las ciudades de Arequipa,

Ica, Piura, Trujillo, Huancayo y Tacna.

De esta forma, a continuacion, se recoge la siguiente formula para determinar el

tamafio muestral (Cordova, 2007).
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Figura 17: Féormula de Tamafio Muestral (n)

_ Z*pgN
" T Nez+ Z%pq

Fuente: Cordova (2007).

Gracias a la formula, se ha establecido la valoracion para cada uno de los componentes

de la ecuacion de la siguiente manera.
n = Tamafio de la Muestra
Z = Nivel de Confianza. En este caso el Nivel de Confianza sera del 94% (Z = 1.88).
N = Tamano de la Poblacién. En este caso, seran las 800 experiencias

e = Error de la estimacion. En este caso, el error de estimacion sera de 6%

De esta forma, y tras operar la ecuacion, se obtiene que el tamafio muestral optimo para

la presente investigacion, con un nivel de confianza propuesto del 94% es de 185 encuestas.

3.3.Escogiendo la escala da calificacion: Escala Likert

Todos los investigadores se esfuerzan por aumentar la fiabilidad de las escalas de
calificacion. Los instrumentos de medicion son fundamentales para la aplicacion de la
investigacion cuantitativa solida en las ciencias sociales y las areas de negocio (Viljoen, 2012).
Es por ello que para la presente investigacion, se ha decidido optar por la escala Likert como

medida de las variables para poder evaluar el modelo.

Otro punto importante, es el nimero de la escala. Existen modelos que van desde los 3
puntos hasta los 10 puntos a mas. Sin embargo, mas de siete puntos en una escala es demasiado.
Los estudios demuestran que las personas no son capaces de poner su punto de vista en una
escala mayor que siete. Es por ello que se recomienda implementar una escala Likert de 7 o
menos variables. (Cual es el nimero perfecto? Los estudios no son concluyentes al respecto,
mas comunmente mencionados son cinco, cuatro o tres escalas puntuales. (Cornell University:

Cornell Office for Research Evaluation, 2015)
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Por ultimo, cabe destacar que en ocasiones la numeracion de escala puede resultar
dificultuoso para las personas entrevistadas. Por ejemplo, las escalas que estan marcados " 1 a 5,
el numero 5 es el mas alto. Si se utilizan escalas numeradas, se recomiendan postes indicadores
para cada numero en la escala. (Cornell University: Cornell Office for Research Evaluation,

2015).

De acuerdo a todo ello es que el uso de escalas Likert en la encuesta aplicada en el
presente estudio tiene una numeracion impar, con el objetivo de poder hacer que el publico
objetivo tome una posicion al respecto de la interrogante que se plantea, y ademas de que cada

valor escalar tendra una vifeta el cual indique lo que significa cada uno.

3.3.1. El modo de recoleccion de informacion

Para la recoleccion de datos, se realizo una encuesta online que es difundida a la base de
datos existente en la organizacion de aquellas personas que han pasado por el programa
Ciudadano Global. Cabe destacar que el formato de esta encuesta se encuentra desarrollado en
el Anexo B de este documento. El desafio para ello fue lograr que las personas puedan concretar
el llenado de la herramienta, pues para validar el analisis, solo se debe incidir en esta muestra,
cuya poblacion esta conformada por un niimero selecto y reducido de personas que han vivido

el programa.

Ademas, se proponen las opciones de respuestas de las variables de percepcion de
desarrollo de liderazgo de tipo escalar. De acuerdo a ello, se realiz6 un cuestionario con el
formato de una escala de Likert proporcionada, con dos valores en cada extremo y un valor
medio. A continuacion, se definen las valoraciones y codificaciones segin cada escala en la

siguiente tabla.

Tabla 4: Listado de etiquetas y codificaciones segun escala Likert

Etiqueta Valor
Totalmente no desarrollado 1
Parcialmente no desarrollado 2
Indiferente o neutral 3
Parcialmente desarrollado 4
Totalmente aprendido y desarrollado 5

Elaboracion propia.
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a. Encuesta Confirmatoria

Se empleé una metodologia cuantitativa mediante el empleo de una encuesta cuyas
opciones de respuesta son medidas bajo la escala de Likert, en donde se propusieron preguntas
capaces de recoger el grado de desarrollo de estas habilidades blandas que explican el desarrollo
de liderazgo en la poblacion objetivo del Programa Ciudadano Global. A partir de alli, se
propone el estudio y analisis factorial de cada una de las variables que enmarquen a las cuatro
caracteristicas del Modelo de Desarrollo de Liderazgo de AIESEC. La encuesta completa se

puede observar en el anexo B.

b. Levantamiento Cualitativo: Focus Group

Para complementar la data cuantitativa que se extraiga de la encuesta exploratoria, se
decidi6 realizar un levantamiento cualitativo a través de un Focus Group para yuxtaponer ambos
analisis y asi poder conseguir mejores respuestas a las interrogantes o vacios que puede dejar la
data cuantitativa en la validacion del modelo. De acuerdo a ello, un Focus Group es una técnica
cualitativa de estudio de las opiniones o actitudes de un publico, utilizada en ciencias sociales y
en estudios comerciales (Stewart, 2015). Consiste en la reunion de un grupo de personas, entre 6
y 12, con un moderador, investigador o analista; encargado de hacer preguntas y dirigir la
discusion. Su labor es la de encauzar la discusion para que no se aleje del tema de estudio.
(Stewart, 2015). Las preguntas son respondidas por la interaccion del grupo en una dindmica en
que los participantes se sienten comodos y libres de hablar y comentar sus opiniones.

Normalmente los grupos focales requieren cerca de dos horas para cumplir su tarea.

En el caso de AIESEC, se escogieron de forma aleatoria a 6 personas participantes del
intercambio Ciudadano Global y tuvo una duracion de 120 minutos. Entre las principales
caracteristicas de los participantes destaca que estos tienen una edad en el rango de 18 y 23
aflos, 4 mujeres y 2 hombres cursando una carrera universitaria en la etapa de pre-grado de
ciertas universidades de Lima Metropolitana tales como la Pontificia Universidad Catdlica del
Perti, la Universidad Mayor de San Marcos y la Universidad del Pacifico. Los principales
destinos de viaje de estos participantes fueron Brasil, Colombia y Argentina. Se destaca que la

Guia completa del Focus Group empleado se encuentra en el Anexo C de esta investigacion.

3.3.2. El modo de andlisis de la informacion: andlisis factorial

El analisis factorial es una técnica de reduccion de datos que sirve para encontrar grupos

homogéneos de variables a partir de un conjunto numeroso de variables. De esta manera, se
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argumenta que grupos homogéneos se forman con las variables que correlacionan mucho entre
si. (Malhotra 2006). En el presente documento se puede optimizar el modelo y hacerlo mas
eficiente. En este sentido, aplicando el andlisis factorial se puede lograr conseguir reducir el
numero de variables para explicar el grado de desarrollo de liderazgo y a su vez explicar el

maximo de informacion con este analisis.

Sin embargo, es prudente desglosar los conceptos previos en la definicion de esta
técnica y en su aplicacion. Segun ello y agregando a la definicion general antes propuesta por
Malhotra, el analisis factorial busca intervenir en abstracciones que representan fenémenos que
sirven para comunicar, clasificar, explicar o generalizar. (Batista-Foguet, Coenders y Alonso,
2004). Ademas, segun Hair, Bush y Ortinau (2010), el analisis factorial es “una técnica
estadistica multivariada que se utiliza para reducir informacién contenida en una gran cantidad

de variables a una cantidad mucho mas pequefia de subconjuntos o factores”.

Si en una investigacion lo que se pretende medir es una «variable latente» o «constructo
no observabley, es necesario hacerlo de forma indirecta promedio de «indicadores observables»
(p. ¢j., respuestas a preguntas de cuestionario o declaracion de sintomas y percepciones). La
bondad de esta medicion depende de la relacion entre estos indicadores observables y los
constructos subyacentes. Si la relacion es débil, las inferencias efectuadas seran imprecisas y

probablemente incorrectas. (Batista-Foguet, Coenders y Alonso, 2004, p. 21).

Es preciso destacar que existen dos tipos de andlisis factorial. En primer lugar, el
analisis factorial exploratorio es aquel en donde al analizar factorialmente un conjunto de datos,
el investigador podria carecer de hipdtesis especificas respecto a los parametros del modelo, y
busca simplemente una estructura comun subyacente en los datos (Hernandez Rodriguez, 1998,
p- 73). Cuando, por el contrario, el investigador posee informacion teodrica sobre la estructura
comun subyacente y desea confirmarla, su uso del andlisis factorial se emplea como una técnica
confirmatoria (Herndndez Rodriguez, 1998, p. 73). De este modo, segun Arias (2008), este
analisis es un procedimiento de andlisis encuadrado en los modelos de ecuaciones estructurales,
cuyo propodsito se centra en el estudio de los modelos de medida, esto es, en analizar las
relaciones entre un conjunto de indicadores o variables observadas y una o mas variables

latentes o factores (Arias, 2008).

En la presente investigacion, se utilizara el andlisis factorial confirmatorio en base al
modelo de Kabtrowitz en donde establece un modelo validado de habilidades blandas. De esta
manera, se utilizard este andlisis como base y se propone cruzar ello con la propuesta del
modelo de liderazgo de AIESEC, en especial del programa Ciudadano Global, para poder
confirmar cuales de estas habilidades conforman este modelo compuesto por cuatro grandes

componentes.
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Sin embargo, antes de proceder al analisis es preciso saber cuales son los elementos
basicos de un analisis factorial y como se realiza para poder tener un entendimiento mas claro

de esta técnica. Aqui también se indican los elementos que componen el andlisis factorial.

a. Elementos basicos del analisis factorial

Malhotra (2006) considera que un factor es definido como “una dimension subyacente
que explica las correlaciones entre un conjunto de variables”. De esta forma, un factor esta
conformado por un conjunto de variables latentes; las cuales toman forma de pregunta en una
encuesta. Asi, en la figura 18 se aprecia la dinamica entre estos conceptos; en donde F es

definido como un factor y V es definido como una o mas variables.

Figura 18: Modelo de Analisis Factorial Confirmatorio

e W
L d
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—_— VS + fa
—_ Vi

Fuente: Batista-Foguet, J.M,Coenders, G., & Alonso, J. (2004)

A partir de la figura 18, también se puede ver una relacion de causalidad entre el factor
con las variables observables. Asi, la direccion de las flechas indican que el factor causa las
otras tres variables que trata de explicar. A su vez, el factor 1 (f1) con el factor 2 (f2) también
tienen una relacion; sin embargo a su vez tienen una diferenciacion suficiente como para

considerarse ambos factores diferentes.Siguiendo este caso, sucede lo mismo con las variables

vl) y (v4).
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Asi, de acuerdo con la estructura adaptada al modelo de Kabtrowitz, la presente
investigacion tiene 4 factores y cada uno de ellos contiene distintos niimeros de variables. Como
muestra la Tabla 3, el factor autoconocimiento de si mismo tiene diez variables, el factor
orientacion a soluciones contiene seis variables, el factor empoderando a otros cuenta con nueve
variables; y por ultimo, el factor ciudadano del mundo tiene nueve variables. De esta forma y
siguiendo la teoria antes propuesta, se espera que dentro de cada factor, sus variables estén mas

correlacionadas entre ellas que entre las variables que estan dentro de otros factores.

La formalizacion de un modelo de analisis factorial se da tal y como lo presenta

Malhotra (2008):

Figura 18: Formula de Analisis Factorial

A= ApFy + Aphy + Aply + o+ Ay By + VU,
donde
X, = iésima variable estandarizada
Ay = coeficiente estandarizado de regresién miltiple de la variable 7 en un factor comin j
= factor comin
¥, = coeficiente estandarizado de regresién de la variable i en un factor dnico J§
U, = factor inico de la variable i
m = nimero de factores comunes

Fuente: Malhotra (2008).

Asi, tomando en cuenta el modelo antes expuesto y la matriz de variables y factores de
la Tabla 3, la expresion formal resumida del modelo seria como se muestra en la figura 19.
Notese que existen 34 variables y factores tinicos, pero solo se cuenta con 4 factores, que fueron
los factores que se definieron con anterioridad. De esta manera, se obtiene lo siguiente seglin la

férmula expuesta:

X1=AIlF1+VIUl

X35 =A34F4 +V34U34

b. Estadisticos relacionados al andlisis factorial

Para realizar el proceso de andlisis factorial, se requiere ademds introducir ciertos
conceptos estadisticos relacionados a este analisis que sirve para explicar el modelo y su
comportamiento. Segun ello, Malhotra (2008) lista una serie de estadisticos importantes que se

procedera a brindar una definicion basica en este apartado.
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e Prueba de Esfericidad de Barlett: Se refiere a una prueba estadistica que se
utiliza para determinar la hipotesis de que las variables no estan correlacionadas
con la poblacion. De esta forma, si una variable tiene correlacion perfecta
consigo misma, se denotara con la sigla y la valoracion r=1. Pero cuando no se
correlacionan con las demas variables se obtiene una valoracion de r=0.

(Malhotra, 2008)

e Medida de lo apropiado del Muestreo Kaiser — Meyer - Olkin (KMO): Es un
indicador que sirve para examinar si el analisis factorial es adecuado. Los
valores altos (entre 0.5 y 1.0) indican que el analisis factorial es apropiado. De
lo contrario, valores inferiores a 0.5 indican que el analisis factorial no seria una

técnica adecuada para el estudio. (Malhotra, 2008)

e Matriz de correlacion: Es una matriz triangular inferior que muestra las
correlaciones simples r, entre todos los pares posibles de variables incluidas en
el analisis. Por lo regular, se omiten los elementos de la diagonal que son todos

igual a 1. (Malhotra, 2008).

e Matriz factorial: Contiene las cargas de los factores, que son las correlaciones
simples entre las variables y los factores; de todas las variables en todos los

factores. (Malhotra, 2008).

Una vez determinados todos estos elementos que interactiian para la ejecucion del
analisis factorial, es necesario saber como se da este proceso. Para ello, en la Figura 20 se

presentan los pasos basicos para realizar dicho tipo de analisis.
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Figura 20: Pasos para realizar el analisis factorial

*Planteo del problema

*Elaboracion de una matriz de correlacion.

eDeterminacion del método de analisis factorial.

*Determinacion del nimero de factores.

*Rotacion de los factores

*Interpretacion de los factores

*Calculo de las puntuaciones de los factores y eleccion, si es que hubiese, de
variables sustitutas.

*Determinacion de ajuste del modelo.

€E€CCCE<EK

Adaptado de: Malhotra (2008).

A continuacion se describe de una manera breve cada uno de los pasos sugeridos por

Malhotra para la realizacion del analisis factorial en la presente investigacion.

Planteo del Problema: El problema de esta investigacion se centra en poder explicar
qué factores conforman el tipo de liderazgo que AIESEC a través del programa Ciudadano
Global desarrolla. Para ello, como se menciona a lo largo de esta tesis, se plantea la adaptacion
del modelo de Kantrowitz para poder construir un modelo que permita medir el liderazgo segin
la perspectiva de AIESEC. A su vez, se busca probar que los 4 factores son desarrollados y en

qué medida a través de este analisis.

Construccion de la matriz de correlacién: Como se esboz6 en la definicion previa por
Malhotra (2008), muestra el grado de relacion entre dos variables. Aqui, se agrega a la premisa
en donde se sabe que un andlisis factorial tiene sentido si existen altas correlaciones entre las
variables. Esto indica que algunas variables aportan informacion que en gran parte llevan
también otras variables y ello es indicativo de la existencia de factores comunes. Los valores
que se expresan en este analisis se encuentran entre -1 y 1. Asi, valores absolutos elevados; es
decir, cercanos a los extremos, indica que la relacion entre las variables analizadas es mas
fuerte. En cambio, valores cercanos a cero dan cuenta de que no existe una relacion de tipo

lineal entre ambas, dejando abierta la posibilidad de que exista otro tipo de relacion (Alvarez
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Caceres, 1994). De esta manera, se espera que las variables contenidas en este analisis tenga
una correlacion significativa. En la tesis presentada, segin la Tabla 3, si se toma el caso del
factor Ciudadano del Mundo, se espera que solo capten su sefial las nueve variables que lo
miden (C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8, C9), lo que se traduciria en altas correlaciones entre
ellas. Si por ejemplo, alguna de estas variables resulta en una fuerte relacion con otro factor; por
ejemplo en el factor Empoderando a Otros, se deberia considerar reubicar a esta variable dentro
de este factor. Por otro lado, una vez realizado el andlisis de correlaciones, es util realizar
pruebas estadisticas para ver la conveniencia de realizar un analisis factorial. Para ello se utiliza
la medida de Kaiser, Meyer y Olkin (KMO) que como lo propone Malhotra (2008) es un
indicador que mide qué tan pequefias son las correlaciones parciales obtenidas, y qué medida
dichos resultados no permitirian realizar un analisis factorial. Sus valores estan entre 0 y 1 y los
mas cercanos a la unidad representaran que el analisis factorial es apropiado. Otra prueba que se
utiliza es la prueba de esfericidad de Bartlett (PEB), que tiene como hipotesis el hecho de que
las correlaciones obtenidas no son estadisticamente significativas y, por consecuencia, no es

posible ni pertinente realizar el analisis factorial.

Determinacion del método de analisis factorial: Sélo si los valores de KMO y de la
Prueba de Esfericidad fueron favorables, se puede realizar el analisis factorial. Segiin Malhotra
(2008) existen dos enfoques: el analisis de los componentes principales y el analisis de factores
comunes. En el primero, se considera la varianza total de los datos. La diagonal de la matriz de
correlacion consta de unidades y la varianza total se incluye en la matriz factorial. Este tipo de
analisis se emplea cuando lo que interesa es determinar el mimero minimo de factores que
explicaran la maxima varianza de los datos para usarlos en analisis multivariados posteriores.
Con respecto al segundo enfoque, éste se basa en que los factores se calculan a partir de
unicamente la varianza comun. Las contribuciones comunes se introducen en la diagonal de la
matriz de correlacion. Este procedimiento se recomienda para aquellos analisis que busquen
identificar las dimensiones subyacentes y la varianza comin (Malhotra, 2008). Para la presente
investigacion, por las caracteristicas antes expuestas, se considera necesario analizarlo segin el
modelo de componentes principales. Ademas, se afiade a que se tiene un nimero alto de
variables a analizar (34 en total) y una estructura clara; en donde se expresa en el capitulo

posterior cargas factoriales mayores a 0.5 obtenidas de esta investigacion.

Determinaciéon del nimero de factores: Malhotra (2008) indica que para resumir la
informacién contenida en las variables originales, se debe extraer un nimero menor de factores.
Para hacerlo existen diversos procedimientos, tales como la determinacion a priori, la grafica de
sedimentacion, la determinacion basada en valores propios, la determinacion basada en el
porcentaje de la varianza explicada, la confiabilidad por la division de mitades y las pruebas de

significancia. (Malhotra, 2008). Para esta investigacion se propone trabajar con el
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procedimiento basado en el porcentaje de la varianza explicada. Bajo este enfoque, segun
Malhotra (2008) se determina el nimero de factores extraidos de tal manera que el porcentaje
acumulado de las varianza extraida por los factores alcance un nivel satisfactorio. De esta
forma, es recomendable que los factores extraidos expliquen por lo menos el 60% de la

varianza.

Rotacion de factores: La rotacion de los factores es una parte fundamental del analisis
factorial, pues gracias a esto se obtiene cual es la agrupacion ideal de las variables que forman
parte del modelo. De esta manera, Malhotra (2008) indica que esta matriz factorial contiene los
coeficientes que expresan las variables estandarizadas en términos de los factores. Asi, un
coeficiente con un valor absoluto grande indica una estrecha relacion entre el factor y la
variable. Cabe destacar que se puede probar realizando mas de una rotacion de factores. De esta
manera, se puede terminar de rotar los factores en distintas rondas cuando se obtenga la
agrupacion optima que permite explicar el modelo de forma mas eficiente. En este sentido, se
pueden reducir o cambiar las variables y ser redistribuidas en otros factores o eliminadas en su
defecto para que con menos variables se pueda lograr explicar de forma significativa y con
cargas factoriales relevantes el factor en cuestion. A este procedimiento se le conoce como
Rotacién Varimax. Segin Malhotra (2008), este busca minimizar el nimero de variables con
cargas altas sobre un factor. De esta manera, los siguientes pasos de la ejecucion del analisis
factorial se decantan de los resultados de este paso. Asi, tal como se explico lineas arriba, se
interpretan los resultados de las rotaciones y se propone y valida el modelo ajustado como

ultimo paso de este analisis.

Dicho todo ello, en el siguiente capitulo se tangibilizan todos los conceptos previos que
se han sefialado hasta el momento gracias a la ejecucion de la encuesta que se puede observar en
el anexo B del presente documento que fue insumo base para el andlisis de la mediciéon de

liderazgo.
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CAPITULO 4: RESULTADOS

En el presente apartado, se esboza los resultados de la encuesta para analizar de forma
descriptiva el escenario del Modelo de Desarrollo de Liderazgo de AIESEC y si es que la
propuesta de valor es percibida por el ptublico objetivo. Asi, se puede analizar mediante hechos
observables, cuales de los componentes se vienen desarrollando mas y por qué. A partir de ello,
se vincula a un analisis de varios focus group realizados de forma estratificada sobre la
experiencia. De esta manera, se cruza la data cuantitativa y la cualitativa para un mayor analisis.
En una segunda instancia, también se analizan los resultados del analisis factorial que permitira
ratificar o no las hipétesis. Segun todo ello, se puede tener un acercamiento hacia la medicion de

liderazgo.

1. Analisis de resultados a través de la estadistica descriptiva

Gracias al analisis descriptivo, primero se va a poder presentar aquellos resultados que
permiten ver las caracteristicas generales de los encuestados. De este modo, se vinculan algunas

variables demograficas, asi como las de a qué paises de destino fueron los encuestados.

Luego, se presentan y analizan los resultados segun cada tipo de componente que
conforma el modelo de desarrollo de liderazgo. Todo ello se desarrolla mediante un tipo de
grafico radial. Seguidamente, se establece un cruce y se analizan factores demograficos con la
valoracion Likert que dieron cada uno de los encuestados para poder concluir el analisis. Por
ultimo, se presentard un resumen de los principales hallazgos segun las hipotesis que se habian
planteado al inicio de la investigacion. Cabe destacar que se podrd observar la cadena de base
que contiene el vaceado del andlisis descriptivo en el anexo R — formato digital adjunto a la

presente investigacion).

1.1.Caracteristicas Generales

Es importante describir en primer lugar la variable demografica de la edad para ejercer
la alternativa de Ciudadano Global. De este modo, se observara en el grafico 1 la disposicion de
los encuestados segun cada tipo de modalidad; sea tanto Cultural, de Educaciéon o de
Emprendimiento Social. Asi, se obtiene que el 22% de los encuestados tienen una edad de 20
afios de edad cuando ejercieron el programa Ciudadano Global; llegando a representar el mayor
porcentaje de la muestra con esta edad ejerciendo el programa. En segundo lugar, figuran las

edades de 19 afios con 18% y 21 afos con 17% respectivamente. Por otro lado, y en cuanto a la
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disposicion de modalidades, se observa que la modalidad cultural figura como aquella que

representa la menor demanda por parte del publico objetivo.

Figura 21: Distribucion de Modalidades de Intercambio Ciudadano Global por Edad
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Elaboracion propia.

Un dato interesante sobre la figura 21 es que la modalidad de educacion resulta la mas
atractiva para el publico objetivo mas joven. Mientras que a partir de los encuestados cuya edad
supera los 20 afios, se observa un decrecimiento importante en cuanto a la preferencia de esta
modalidad. A su vez y al mismo tiempo, se observa un crecimiento en la modalidad de
Emprendimiento Social. Segtn ello, se puede concluir que las preferencias por parte del publico
objetivo viran hacia tematicas o modalidades relacionadas con mayor profundidad a temas
administrativos y que involucran un mayor knowledge. Todo esto tltimo lo ofrece la modalidad

de Emprendimiento Social.

Por otro lado, se ha considerado relevante poder analizar la data descriptiva que indica
las valoraciones por parte del publico objetivo en cuanto al proposito o a la razén por la cual
tomaron el programa Ciudadano Global. Entre las respuestas, figuran 4 opciones, que son las

siguientes:
e Conocer otras culturas
e Conocer otros paises
e Fjercitar proyectos sociales y ayudar a comunidades

e Desarrollo Personal
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Segliin ello y para poder establecer un analisis mas profundo, se ha cruzado esta
variable, con la variable demografica edad. Gracias a ello, se puede observar el siguiente grafico

con el resultado del cruce.

Figura 22: Valoracion sobre objetivo de busqueda de la experiencia por Edad
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Elaboracion Propia

A través de la figura 22 se puede observar las edades en el eje axial y la disposicion de
las valoraciones segun cada uno de los 4 objetivos propuestos. De este modo, se puede concluir
que el objetivo de “conocer otros paises” — interpretado por la linea amarilla- constituye el
factor menos preponderante por los encuestados. Por otro lado, se observa una data interesante
en los encuestados con la edad de 20 afios, edad que seglin el grafico anterior, pudimos ver que
constituye el 20% de los encuestados totales. Asi, se puede observar que la alternativa mas
valorada por éstas personas es la de “ejercitar proyectos sociales y ayudar a comunidades” con
una mayor preponderancia, mientras que la alternativa de “desarrollo personal” ocupa el

segundo lugar. Cabe destacar que la valoracion por parte de este publico objetivo tiende a tener
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una mayor marcacion que las demas valoraciones en todo el grafico. Ello también puede indicar
cual es la tendencia de acuerdo al factor preponderante en la mayoria de encuestados.
Corroborando ello, se observa que encuestados con edades superiores a los 21 afios, consideran
como factor preponderante “ejercitar proyectos sociales y desarrollar comunidades” como una
tendencia marcada. Mas adelante, se observara con los datos del focus group hasta en qué
medida los proyectos sociales son el eje para poder desarrollar las competencias de liderazgo

que se establecieron como hipotesis en el Modelo de Desarrollo de Liderazgo.

1.2.Analisis descriptivo segin cada componente de desarrollo de liderazgo

A continuacion se presentan los resultados en relacion a cada uno de los componentes
del Modelo de Desarrollo de Liderazgo desarrollado segin la metodologia de Kantrowitz.
Segln ello y tras el analisis, se podra tener un acercamiento mucho mayor hacia la medicion del
Modelo de Desarrollo de Liderazgo. Como se vio en la metodologia, para el recojo de esta
informacion, se implement6 una encuesta a escala Likert. En ella, se le pedia al encuestado
poder otorgar una valoracion del 1 al 5, indicando asi qué accidén observable sienten que han
desarrollado mas. De esta manera, en la metodologia se habia recogido que la puntuacién mayor
indicaba que dicha habilidad o competencia observable la habian desarrollado; mientras que una
valoracion menor indicaba una ausencia de desarrollo de la misma. Podemos ver todas estas

valoraciones en el anexo A al final de este documento.

Segun ello, primero la tabla 5 y la figura 23 que se presentan a continuacion, se recoge
la informacién de la valoracion promedio en términos generales por cada componente del
Modelo de Desarrollo de Liderazgo. Para ello, se ha establecido un promedio simple de esta
data. (Por lo pronto, los demas datos sobre la estadistica descriptiva completa se puede observar

en el anexo B al final de este documento).

Tabla 5: Distribucion de Medias, puntos maximos y minimos por factores del Modelo de
Desarrollo de Liderazgo a Validar

ANALISIS DE LOS FACTORES

cOD. DESCRIPCION MEDIA MIN MAX
AC | Autoconsciencia 4.092 3.755 4.457
OS  Orientacion a Soluciones 4.003 3.81 4.19
EO Empoderando a Otros 4.111 3.728 4.397
CM | Ciudadano del Mundo 4.238 3.957 4.489

Elaboracion Propia
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Figura 23: Analisis de Caracteristicas (Factores) de Liderazgo Desarrolladas

Autoconsciencia

4.25
4.2

4.15
4.1

4,05
4

3.95
3.9

Ciudadano del Mundo 3.85 Orientacion a Soluciones

Empoderando a Otros

Elaboracion propia.

Es asi que se puede observar claramente que la caracteristica de desarrollo de liderazgo
mas marcada segun la percepcion del Publico Objetivo es la caracteristica de “ciudadano del
mundo”, obteniendo una valoracion promedio de 4.2. Si bien todas las medias observables de
cada una de las caracteristicas estan por encima de los 4 puntos, lo cual quiere decir que se
experimenta un desarrollo relevante de cada una de las caracteristicas, es importante evaluar las
diferencias en los decimales y contrastar esta data con data cualitativa para discernir hasta en
qué medida es preponderante la diferencia decimal. Por lo pronto, se puede decir que en
contraparte, la caracteristica menos observable por parte del publico objetivo es “orientacion a
soluciones”, caracteristica que ademas luego vamos a observar como incide en el andlisis

factorial y en la percepcion cualitativa del publico objetivo.

Seguidamente, plantearemos los resultados por componente. De acuerdo a ello, primero
se daran los alcances segun los resultados de la encuesta cuantitativa. Luego, se establecera el
comparativo segun los resultados del focus group que se ha implementado a una muestra

aleatoria de 3 grupos de 8 personas.
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Figura 24: Analisis obtenido del Comportamiento del Factor Autoconciencia
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Elaboracion propia.

Tabla 6: Distribucion de Medias obtenidas del Factor Autoconciencia

COD. DESCRIPCION MEDIA OBTENIDA
AC1 Conocimiento y seguimiento de valores personales 4.02173913
AC2 Actuacion perseverante 3.97826087
AC3 Actuacion con integridad 4.456521739
AC4 Valoracidn propia y la de otros 4.043478261
AC5 Capitalizacién de fortalezas en lugar de debilidades 3.798913043
AC6 Aceptacioén de retroalimentacién 4.244565217
AC7 Admisién de errores 4.157608696
AC8 Control de Emociones 3.755434783
AC9 Busqueda de pasion propia 4.168478261

AC10 Sentido de Compromiso 4.293478261

Elaboracion propia.

Segun la figura 24 que podemos ver anteriormente, se observan los resultados de las
percepciones de los encuestados, obteniendo una distribucion por valoracion explicando dicho
componente. De esta manera, cada componente se divide en subcomponentes de desarrollo de
autoconsciencia. De esta manera, en la encuesta se plantearon 10 subcomponentes que explican
la autoconsciencia. Segun los resultados (ver tabla 6), se obtiene una claro pico marcado en el

subcomponente AC3: Actuacion con Integridad, que ocupa la valoracion maxima por los
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encuestados (4.46). Adicionalmente, aquellos subcomponentes que siguen en la escala de
valoraciones por parte de los encuestados, figura la variable AC10: Sentido de Compromiso
(4.29) y la variable AC6: Aceptacion de Retroalimentacion (4.25). Hasta aqui podemos
establecer una interrogante; ;hasta en qué medida estas variables se relacionan una con la otra?;
y mas aun, jexistid presencia de estas variables ya en las personas o en qué medida el programa
Ciudadano Global puede haberla desarrollado? Seguidamente, observaremos estas respuestas en
el focus group. Por otro lado, la variable con menos valoracion es la ACS: Control de
Emociones (3.75). Resulta interesante observar que en este nivel de analisis es justamente la
variable de control de emociones la menos desarrollada. En el Focus Group se observaran los
factores por los cuales ésta variable se desarrollé menos. Cabe destacar que se podra escuchar el
audio del Focus Group en el anexo S del presente documento en formato digital adjunto en el

CD como parte de esta investigacion.

De esta manera, en el focus group los participantes coincidieron que el programa
Ciudadano Global permitié que se acrecentara el componente AC3: Actuacion con Integridad,
sin embargo, cada uno de los participantes afirmo a su vez que este componente es intrinseco a
sus valores propios y que se experimentd con mayor frecuencia en sus acciones cotidianas
durante el intercambio. Por otro lado, y con respecto a la variable AC8: Control de Emociones,
se obtuvieron rasgos interesantes. Un participante, mencioné que cuando llegd al lugar de
destino en su pasantia, ésta no se encontraba lista y tuvo que esperar aproximadamente 2
semanas para poder iniciar su experiencia. De este modo, ¢l sinti6 con mas presencia esta
variable; que a su vez se denota como un hecho aislado y que no forma parte de la experiencia
esperada del programa. Los demds participantes mencionaban que el factor de estar viviendo en
un pais distinto al suyo, hacia que afloren distintos sentimientos en ellos; de nostalgia, afioranza
por su pais; pero a la vez de crecimiento y autonomia. De este modo, todos coinciden que esta
variable se manifesto presente a este nivel; sin embargo, no fue una variable que se sostenga

bajo un eje sistémico en la propuesta educativa del programa; sino en la naturaleza del mismo.

En seguida, se podra apreciar figura 25 en donde se observa el comportamiento

obtenido del factor Orientacion a Soluciones.
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Figura 25: Analisis obtenido del Comportamiento del Factor Orientacion a Soluciones

0Os1
4.2

4.1

0s6 3.9 0s2

3.8
3.7

3.6

0S5 0Ss3

0s4

Elaboracion propia.

Tabla 7: Distribucion de Medias obtenidas del Factor Orientacion a Soluciones

COD. DESCRIPCION MEDIA OBTENIDA
0OS1 Grado de Adaptacion y Resilencia ante situaciones retantes 4.19
0S2 Toma de decisiones y riesgos teniendo en cuenta sus 3.98
implicancias
0S3  Enfrentamiento de problemas y generacién de soluciones 4.08
0s4 Actuacion en calma en tiempos criticos 3.81
0S5 Toma de iniciativa y actuacién decu‘:llda a través del 394
desarrollo de estrategias
0S6 Autotransmision y transmision de positivismo frente a 4.02

situaciones de incertidumbre

Elaboracion Propia.

Al igual que en el grafico anterior, en la figura 25 se obtiene la distribucién de
subcomponentes de la caracteristica Orientacion a Soluciones (ver tabla 7), siendo el
subcomponente OS1 — Grado de Adaptacion y Resiliencia ante situaciones retantes - el que
cuenta con una mayor media obtenida (4.19). A su vez, este resultado estd seguido del
subcomponente OS3 — enfrentamiento de problemas y generacion de soluciones- con una media
obtenida de 4.08. Resulta interesante observar que la variable OS1 resulte la que tiene una
mayor valoracion, siendo a su vez; y tal como se vio anteriormente, la variable AC8 Control de

Emociones resulte la mas baja, siendo éstas variables que tienen un alto grado de correlacion.

Tesis publicada con autorizaciéon del autor

No olvide citar esta tesis




De acuerdo a ello, también se plantearan preguntas que busquen absolver este comportamiento
en el resultado de la encuesta en el focus group. Del otro lado, se obtiene como variable menos
desarrollada segun los encuestados a la variable OS5: Toma de iniciativa y actuacion decidida a

través del desarrollo de estrategias.

De acuerdo al focus group, esta Gltima variable — OS5 — no se experimenta a un nivel de
estrategias, sino se obtienen mayores acciones experimentadas a nivel de ideas o iniciativas
cotidianas. Con respecto a los componentes que obtuvieron mayor puntaje, los participantes del
focus group reafirmaron estos hallazgos de acuerdo a sus experiencias personales. En su
mayoria, se mencionaba desde el hecho de vivir en un pais extranjero hacia que ellos puedan
adaptarse frente a otras realidades. Explorando a profundidad, se obtiene que estos hallazgos
responden a las particularidades que cada experiencia demandaba; como por ejemplo, algunos
que enfrentaban estos componentes — OS1, OS3 — en sus proyectos, mientras que otros lo
percibian como subcategorias presentes en toda su experiencia de intercambio. De esta manera,
se puede hallar la primera conclusion interesante; y es que la experiencia de Ciudadano Global
desarrolla estos componentes en si misma, como parte de la naturaleza del programa. Sin
embargo, no existe un eje sistémico que acompaiie y que acredite que esto sucedera bajo una
plataforma educativa en la formacion del voluntario. Este podria ser el hallazgo que marque la
pauta para poder optimizar el programa y que se genere una experiencia en el desarrollo de estas

habilidades de una forma uniforme y sistémica.

El tercer componente del Modelo de Desarrollo de Liderazgo es Empoderando a Otros.
De acuerdo a ello, a continuaciéon se podra apreciar la figura 26 en donde se expresa el

comportamiento de las variables segun la percepcion de los encuestados.
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Figura 26: Analisis obtenido del Comportamiento del Factor Empoderando a Otros
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Elaboracion propia.

Tabla 8: Distribuciéon de Medias del Factor Empoderando a Otros

COD. DESCRIPCION MEDIA OBTENIDA
EO1 Grado de Comunicacién efectiva en diversos ambientes 4.03
EO2 Escucha activa de diferentes puntos de vista 4.40
EO3 Grado de Inspiracion de Confianza a través de la honestidad 4.39
EO4 Reconocimiento del esfuerzo de las personas 4.38
EO5 Delegacién 3.73
EO6 Promocién de un ambiente en equipo 4.17
EO7 Grado de influencia y atralccién para lograr mayores 3.89

propdsitos
EO8 Grado de construccidon y mantenimiento de relaciones 4.14
EO9 Desarrollo a otros 3.88
Elaboracion propia.

Segun la figura 26, se puede observar claramente que existen 3 variables clave que son
las mas resaltantes en el componente Empoderando a Otros segln los encuestados (ver tabla 8)
(Bezerra, 2014). Segun ello, la variable EO2: Escucha activa de diferentes puntos de vista
(4.40), EO3: Grado de Inspiracion de Confianza a través de la honestidad (4.39), y EO4:
Reconocimiento del esfuerzo de las personas (4.38); son las que se colocan en los primeros 3
lugares de ponderacion respectivamente. Se puede aqui establecer una asociacion interesante
entre estas tres variables; dado que el grado de escucha activa puede ser fruto de la inspiracion
de confianza que estas personas tienen con su interlocutor, lo que les permite tener un mayor

grado de atencion frente a distintos puntos de vista. Ademas, el grado de escucha activa hacer
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que las personas puedan ser mas empaticas y por ende, ser capaces de reconocer el esfuerzo de
otros. Estas hipotesis también la reforzaremos en el analisis del focus group. Por otro lado, el
subcomponente de Delegacion es el que experimenta un menor grado de desarrollo, segin los
encuestados. Afirma Stephany Bezerra, Directora del Programa Ciudadano Global
(comunicacion personal 10 de octubre del 2014) (se puede ver el consentimiento informado en
el anexo R en formato digital adjunto al presente documento). que es probable que no se
observe en gran medida esta caracteristica porque tampoco se promueven espacios de ensefianza
sobre como delegar. “Es un tema que no lo hemos abordado aiin como organizacion. Otorgamos
el programa LEAD para participantes de intercambio, pero lo cierto es que no se ha tocado esa

variante en el proceso de formacion de nuestro voluntario.” (Bezerra 2014).

Este dato fue corroborado en el focus group. Aqui, solo una participante afirmo que la

delegacion fue una subcategoria presente en su experiencia.

“Creo que yo tomé la posta o el liderazgo en mi equipo de intercambistas.
Trabajabamos para una ONG en el ambito administrativo de la misma, desarrollando
estrategias de marketing y recaudacion de fondos. Mis amigos s6lo decidian cumplir
con lo que les atafia o disfrutar de la experiencia de ser Ciudadanos Globales desde otro
rubro, desde el rubro orientado mas a las actividades de integracion con otras personas.
Para mi el trabajo era importante y por eso asumi la responsabilidad de enfrentar cada
problema como un problema propio; pero a su vez como un problema en equipo que

debiamos resolver juntos. Tuvieron buena disposicion y yo también.”

Los demds participantes aifrmaron no haber ejercido una delegaciéon en sus proyectos.
Por otro lado, y a este nivel de andlisis se hall6 un tema interesante y crucial para las
alternativas de mejora y para el analisis de este documento. So6lo un integrante afirmé haber
recibido el ciclo de educaciéon LEAD en su experiencia de intercambio y su formacién como
voluntario. Otros dos participantes tuvieron sesiones aisladas de aclimatamiento y choque
cultural en el pais de destino. Ante ello, estas son declaraciones suficientes para poder concluir
que no existe un ciclo de educacion uniforme a los voluntarios en sus paises de destino; y por
ende, tampoco existe un control sobre el mismo. Ello es muy importante, pues tampoco permite
saber como es que se esta ejerciendo un acompafiamiento para la consecusion del valor social
que persigue la organizacion — el liderazgo — bajo un enfoque sistémico en la experiencia. Estas

apreciaciones seran explayadas en las conclusiones de esta investigacion.

Por ultimo, tenemos la figura radial sobre el Comportamiento del Componente
Ciudadano del Mundo. Tal y como observamos en el primer grafico de este apartado;
Ciudadano del Mundo resulté ser el componente mas desarrollado segun la percepcion de los

encuestados. De acuerdo a ello, mostramos el siguiente grafico:
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Figura 27: Analisis del Comportamiento obtenido del Factor Ciudadano del Mundo
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Elaboracion propia.
Tabla 9: Distribucion de Medias del Factor Ciudadano del Mundo
COD. DESCRIPCION MEDIA OBTENIDA
cM1 Creencia en sus propias habilidades para hacer una diferencia 4.227876087
en el mundo
CM2 Uso del poder de decisiones participativas 4.048913043
CM3 Sensibilidad hacia cuItura?s na.C|onaIes, internacionales y 4.429347826
organizacionales
CcM4 Disfrute de trabajo en equipo con distintos perfiles 4.298913043
CM5 Grado de interés en los problemas del mundo 4.489130435

CM6  Disfrute de toma de responsabilidades para mejorar el mundo 4.35326087

cm7 Ajuste de mensajes a diversas audiencias 4.032608696
CcMm8 Grado de adaptacién al ambiente y la gente 4.309782609
CcM9 Construccion de Network 3.956521739

Elaboracion Propia.

Si bien la figura 27 indica la disposicion de variables que explican el componente
Ciudadano del Mundo, éste también es uno de los graficos que muestra mayor variacion en
cuanto a la valoracién de cada subcomponente (ver tabla 9). De este modo, se observa que la

variable que obtuvo el mayor desarrollo segun los encuestados es la variable CMS5: Grado de
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Interés por Problemas del Mundo (4.45). Seguidamente, la variable CM3: Grado de Sensibilidad
frente a las culturas nacionales, internacionales y organizacionales ocupa el segundo lugar en la
escala de valoraciones en los encuestados (4.42). No es de sorprender este resultado, dado a que
existe una correlacion directa entre ambas variables; debido a que el grado de sensibilidad frente
a las culturas nacionales, internacionales y organizacionales involucra en primer lugar a un
desarrollo de percepcion o interés hacia estas culturas y los problemas por los que enfrentan
(cabe destacar que no necesariamente podemos establecer la correlacion en sentido inverso). Por
otro lado, el resultado mas bajo del analisis lo ha obtenido el subcomponente CMO9:
Construccion de Network (3.95). Se tiene también que ésta ultima variable no se relaciona de
forma directa con las dos anteriores que han tenido una valoracion mayor, y por ende; se
concluye que tuvieron un desarrollo mayor durante su experiencia. Asi, se observaran y
analizaran los factores y condiciones para la consideracion de nuestro ptblico objetivo de la
construccion de network y su relevancia en la formacion de liderazgo. Todo ello se observa a

continuacion en el focus group

En su totalidad, los participantes del focus group afirman que esta experiencia ha
permitido que su sensibilidad frente a los problemas del mundo se acrecente y en donde la
responsabilidad y la accion se convierten en una forma activa de dar respuesta a estas
problematicas. Ademas, la mayoria de ellos afirma que existe algo al interior que los ha
cambiado y que ahora son personas distintas a las que viajaron. Algunos comentan con realizar

sus propios emprendimientos sociales o participar activamente en otras ONGs.

De acuerdo a todo lo anterior descrito; se percibe que la estadistica descriptiva presenta
resultados que validan la proposicion del modelo de Kantrowitz para medir el liderazgo. Sin
embargo, hay algunos subcomponentes que explican menos al modelo que otros. Es por ello,
que por medio del analisis factorial se podrd confirmar o rechazar las variables de cada
componente. A su vez, también se analizard la agrupacion de los mismos factores presentes en
el modelo seglin las caracteristicas de la muestra. De esta manera, es probable que el modelo
original propuesto en este analisis pueda ser cambiado y las variables también. Todo ello con el
fin de poder obtener un modelo adaptado y certero para poder medir el liderazgo como
propuesta de valor social exclusivo para AIESEC. Asi, en las siguientes lineas se presentaran

los resultados del analisis factorial.

2. Analisis Factorial

Se han realizado en total 4 rondas de analisis factorial y de componente rotado. En el
siguiente apartado, se observard que si algunas variables deberan salir del modelo. Ello implica

a su vez que las pruebas de esfericidad y KMO también sufririan las alteraciones
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correspondientes. No obstante, se observara también que en todos los casos se obtiene una
significancia preponderante para poder validar el modelo. En el presente apartado solo se
mostraran los resultados iniciales y luego, los resultados finales con el modelo optimizado a

cuatro variables reagrupadas. Todas las interacciones se podran ver en el Anexo D.

2.1.Analisis Factorial en Ronda Inicial

Tal como se explica en la metodologia del presente documento, se pueden establecer
distintas rondas y en donde en cada una de ellas se obtiene informacion y resultados relevantes
que van optimizando el modelo de liderazgo. En este caso, explicaremos a continuacion los

resultados obtenidos del anlisis en su ronda inicial.

2.1.1. Analisis de Correlaciones

En la tabla 10 se puede observar que las correlaciones son positivas entre las variables
contenidas en cada uno de los factores. Sin embargo, existen algunos subcomponentes por cada
agrupacion de factores que obtienen correlaciones no muy altas entre las variables. De este
modo, también se puede observar que variables pertenecientes a otro componente pueden tener
inclusive un porcentaje de correlacion mayor que ciertos casos de variables pertenecientes a un
mismo componente. Este caso es mas perceptible para las variables AC2 con ACS5; ACS con
AC7. No obstante, se destacan las correlaciones del componente Empoderando a Otros,
componente que a su vez obtiene los resultados mas altos en promedio sobre las correlaciones
de sus factores entre si. Por otro lado, se encuentra significancia estadistica de las correlaciones

entre las variables del mismo factor.

De este modo, se puede tener que pese a las significancias estadisticas halladas entre los
factores pertenecientes a una misma familia de componentes, existen correlaciones bajas entre
variables pertenecientes a un mismo componente. Ello puede indicar que, probablemente las
variables no estén apropiadamente agrupadas en los factores que indica el modelo. De este
modo, se procedera a desarrollar el andlisis factorial para poder observar cudl es la agrupacion

sugerida para este modelo. Cabe destacar que en el anexo D se encuentra la significancia.
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Tabla 10: Matriz de Correlaciones de Primera Rotacion

AC1 | AC2 | AC3 | AC4 | AC5 | ACB | AC7 | AC8 | AC9 |ACT10 | OS1 | OS2 | OS3 | Os4 Os5 | Ose EO1 EO2 | EO3 | EO4 EO5 | EO6 EO7 | EO8 | EO9 | CM1|CM2 | CM3|CM4 |CM5|CM6|CM7 |CM8|CM9
ACT 1000| .497| .509 .487| .394| .530| .405| .349 513 | 486 | .460| .363| .429| .396 473| .407| .413| 482 518 | .402| .346| .499| .428| .464 377 .375| .438| .482 418 | .360| .334| .492 509 | 494
AC2 4971000 | .549 .365| .256 461| .367| .356 491 545 428 .381 414 .365 .510| .444| .366| .435| .443 416 | .284| .428| .469 450 416 453 473| 462 41| .359| 430| 408| 406 351
AC3 509| .549|1000| .443 313 .537| .437| .318| .460| .479| .386 .281| .369 310 | .406| .390 401 518 513 477 .307| .434 418 | .390| .338| .468| .442| 422 419 443 | 446 379 410 405
AC4 .487| .365| .443| 1000 455 .501] .330| .363| .426| .397| .535| .330| .407| .433| .359| .404 402 .455| .465| .406| .407| .542| .463| .406| .480 4771 476 | .383 535 379| .426 .351| .424 .359
ACS 394 | .256 313 4551 1.000| .340| .209 312 .361] .335| .367| .277| .300| .293 .371] .350 326 234 | .368| .283 .198| .268 318 401 .265| .296| .364| .328 312 312 .281| .349 315 370
AC6 530 461 537 .501| .340] 1.000 .541| .387| .439 .351| .434 .331 .301 412 | 426 .378 .381 495| .436 473| 423 437| .447| 430 476 467 518 | 466 458 472 455 414 .507| 464
ACT 405| .367| .437| .330| .209 541 1.000| .343| .360| .328| .324| .264| .294| .360 .231] .266 353 392 | .284 410 214 .251| .278| .336 .356| .403 .385| .485 31 316 .305 327| .435| .264
AC8 349 | .356 .318| .363 .312| .387| .343| 1000 455| .364| .367 450 | .447| .586 258 379| .289 371| 228 352 | .227| .388| .308 .325| .325| .323| .286| .426 421 .385| .323 410| .490| .308
AC9 513 491| .460| 426 .361| .439| .360 .455] 1.000 590| 470| 468| .522| .386| .495| .452 478 | .500| 499| 478 .381| .522 427| .526| .500| .452| .388 .560| 468 .472| 440| .478 565 512
AC10 486 .545| 479 .397| .335 .351] .328| .364 590 | 1.000| 434 371 417 .375| .582 421 471 .553 544 505 273| .500 470 519 | .394| .423| .390| .439 459 439 470 410 447 .325
os1 460 | .428| .386 .535| .367| .434| .324| .367| .470| .434|1000| 420| 490| 468| .486| .506| .490 419 .503| .387| .363| .435 441 473 .437| 522 .518 491 .538 421 490 517 537 494
0os2 .363 .381 .281| .330 277 .331| .264| 450| .468 .371] .420|1000| .529| .309| .502 .455| 436 .355| .440 377| .354| .433 505 .372 521 .461| .401| .496 415| 428| .374| .502| .469 416
os3 429 41| .369 .407| .300 .301| .294| .447| 522 417| 490| .529|1.000| .460| .560| .430| .520| .304| .436| .308 418 | .483| .498 418 516 | .485| .427| .522 .547| .453| .425| .538 497 482
os4 .396| .365 .310| .433| .293 412| .360| .586| .386 .375| .468| .309| .460| 1.000| .307 415| .292| .264| .392| .238| .244| .400 413 .435| .395| .266 .381| .425| .435| .330 331 413 | .404| .333
oss 473 .510 406 .359 371| 426 231| .258 .495| 582 .486| .502| .560 .307| 1.000 .518| .566| .383 .504| .385| .459 .516 .566 504 | .484| .496 .507| .424| .382 476 .518 499 | .493| 428
os6 407| 444 .390 404 .350 378 | .266 379 452 421| .506 .455| .430 415 .518 | 1.000| .382| .350 450 | .449| .398| .502 .563| .439| 449 461| .422| 434 470| .368| .362| .388 512 410
EO1 413 | .366 .401| .402| .326 .381| .353| .289 478 471 490| .436| .520| .292 566 | .382| 1000 .481| .509| .425| .326| .486| .497| .550 554 .527| .490| .488| .490 514 .555| .539 516 523
EO2 482 435 .518 .455| 234 495| .392 .371] .500 553 419 .355| .304| .264| .383 .350 481| 1.000 514 716 .376 .565 416 525 417| 490 437| 489 515| 478 518 435 510 .391
EO3 518 | .443 513 .465| .368| .436| .284| .228| .499 544 .503| .440| .436| .392 504 450 .509 514 | 1.000 594 | .360 .554 .583 615| .540| 492 474 | 466 481 .407 393 352 412 481
EO4 402 416 477| .406| .283| 473 410| .352 478 505| .387| .377| .308| .238| .385| 449| .425 716 594 | 1.000| .390 51 418 519 | 466| .523| .435 519 | .504 447| 483 424 | 498 .385]
EOS .346| .284| .307| .407| .198| .423 214 227 .381| .273| .363| .354 418 | .244 459| .398| .326| .376| .360| .390| 1.000| .526| .483 .358| .483 421| .405| .260 415| .266| .308 .277| .244| .333
EO6 499 | 428 .434 542 | 268 .437 .251] .388 522 .500| .435| 433| 483| .400 516 | .502| .486 .565| .554 51| 526 1.000| .603 523 | 564| .546 491| 482 546| 476| 469| 423| 420 .440
EO7 428| 469 418 | 463 318 | .447| .278| .308 427 .470 441| .505| .498 413 | 566 .563| .497| .416 .583 418| .483| .603| 1000 528 | .644 .551 .581| 442| 482| .428| .458| .498 452 453
EO8 464 | .450| .390| .406 401| .430| .336| .325| .526 519| 473| 372 418 .435| .504| 439 .550 525 615 519| .358| .523| .528| 1.000 556 | .467| .509 .537| .539| .462 457 473 523 548
EOS 3771 .416| .338| .480 .265| 476| .356| .325| .500| .394| .437 521 516 .395| .484| 449 .554 417| .540| 466 | .483| .564| .644 556 | 1.000| .640 573 525 .532 .505| .552| .522| .460 .517|
cM1 .375| .453| .468 477| 296 .467| .403| .323 452 423 522 .461| .485| .266| .496 461 .527| .490| .492 523 421| .546 551 .467| .640| 1000| .688| .608 579 .553 .618| .503 .500 512
CcM2 438| .473| .442 476 | .364 518 | .385| .286| .388| .390 518 401 427 .381 507| .422| .490| .437| .474| .435| .405| .491 .581| .509 .573| .688| 1.000 544 517| .489 .585| .537| .503 552
CcM3 482 | 462 422 | .383| .328| .466| .485| .426 .560| .439 491 496| .522 425| 424 434 | 488 .489| .466 519 | .260| .482| .442 .537| .525| .608| .544|1000| .639 .601| .580 .557| .598 531
cM4 418 41 419 535 312 458 31 421 468| .459| .538 415 .547| .435| .382| .470| .490 515 .481| .504 415| .546| 482 539 .532 579 517| .639|1.000| .520| .506| .502 563 545
CMs .360 359 | .443 379 312 472 316 .385| .472| .439 421 428 453 | .330 476 | .368 514 478 .407| .447| .266 476 | .428| 462 505 553 | .489 .601| .520| 1.000 731 .524 .504 476
cMé 334 | .430| .446 426 .281 455 .305| .323| .440 470| .490 374 425 .331 518 | .362 .5655 518 | .393| .483| .308| .469 458 457 552 618 .585| .580 .506 .731| 1.000 .542| 482 503
cm7 492 408 379 .351] .349 414 327 410 478 410 .517| .502| .538 413 | .499| .388| .539 435 352 | 424 277| 423| .498 473| 522| .503 537 B557| .502| .524| .542]|1.000| .606 519
cms 509 | 406 410| 424 .315| .507| .435| .490 .565| .447| .537| .469| .497| .404| 493 512 516 510 412 .498| .244| 420 452 .523| 460| .500| .503 598 | 563| .504| 482| .606| 1.000 507
cM9 494 .351] .405| .359| .370| .464| .264| .308 512 .325| 494 416 .482| .333| 428 410 .523 391 .481| .385| .333| .440 453 548 517 512 .552 531 545| 476| .503 519 .507| 1.000

Elaboracion propia
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2.1.2. Analisis de KMO y Bartlett

Tabla 11: Prueba de KMO y Bartlett en Primera Rotacion

.946

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo
Aprox. Chi-cuadrado 3949.961
Prueba de esfericidad de Bartlett Gl 561
Sig. .000

Elaboracion Propia.

Antes de seguir y efectuar la prueba del analisis factorial, es necesario estudiar de forma previa si
resulta adecuado y viable emplear este estudio para la re-agrupacion de variables segin la muestra. Es de
este modo, en donde se introduce el analisis y la prueba KMO y esfericidad de Bartlett. Aqui, se obtiene
que la medida KMO para todos los componentes del Modelo de Desarrollo de Liderazgo esta por encima
de los 0.94, lo que permite reafirmar la idea de que efectivamente es posible realizar el analisis factorial
segun los datos recogidos en la muestra. Cabe destacar que éste es un resultado bastante alto que nos

permite ver que la adecuacion del modelo es significativa.

A su vez, como se puede apreciar en la misma tabla, la hipotesis nula de la prueba de esfericidad
debe ser rechazada al 99% de nivel de significancia. Todo ello indica que si es posible realizar el analisis
factorial como herramienta para poder identificar qué variables hacen mas dptimo y eficiente al modelo; y

qué variables deben ser descartadas o reagrupadas y por qué.

2.1.3. Analisis Factorial

A continuacion, se podra apreciar la tabla 12 que explica la varianza total explicada. Con ello, se
podra observar cual es el nimero optimo de factores en los que se deberian agrupar las 34 variables
observadas que recoge el Modelo de Desarrollo de Liderazgo. De este modo, se puede observar que la
agrupacion inicial Optima que lanza el analisis indica que hay 6 agrupaciones que explican el 64.3% de la
variacion total de la percepcion sobre el desarrollo del liderazgo por parte de los encuestados segun los
factores y variables que se habian propuesto en el modelo inicial. A diferencia del modelo inicial, esta
nueva agrupacion nos indicaria que debemos partir nuestro analisis y generar 2 agrupaciones adicionales a
las del modelo ya propuesto. Esto a su vez indicaria la posible modificacion de los factores del modelo

inicial.

Tesis publicada con autorizaciéon del autor

No olvide citar esta tesis




Tabla 12: Varianza Total Explicada en Primera Rotacion

. Sumas de extraccion de cargas al Sumas de rotacion de cargas al
Autovalores iniciales
Componente cuadrado cuadrado
v Total % de o Total % de o Total % de o
varianza | acumulado varianza | acumulado varianza | acumulado

1 15.605 45.897 45.897 15.605 45.897 45.897 5.859 17.232 17.232
2 1.451 4.267 50.164 1.451 4.267 50.164 4.246 12.488 29.72
3 1.395 4.104 54.268 1.395 4.104 54.268 3.783 11.128 40.848
4 1.327 3.904 58.172 1.327 3.904 58.172 3.023 8.89 49.738
5 1.096 3.222 61.394 1.096 3.222 61.394 2.684 7.893 57.63
6 1.014 2.982 64.376 1.014 2.982 64.376 2.293 6.745 64.376
7 0918 2.701 67.077

8 0.811 2.385 69.462

9 0.758 2.23 71.692

10 0.715 2.103 73.794

11 0.687 2.021 75.815

12 0.635 1.866 77.682

13 0.622 1.83 79.512

14 0.568 1.672 81.184

15 0.534 1.571 82.754

16 0.497 1.46 84.215

17 0.492 1.446 85.661

18 0.463 1.361 87.022

19 0.42 1.237 88.258
20 0.407 1.197 89.455
21 0.385 1.132 90.587
22 0.349 1.027 91.614
23 0.332 0.978 92.592
24 0.304 0.895 93.486
25 0.291 0.855 94.341

26 0.281 0.826 95.167

27 0.275 0.81 95.977

28 0.243 0.714 96.691

29 0.225 0.663 97.354

30 0.211 0.621 97.975

31 0.194 0.57 98.546

32 0.177 0.522 99.068

33 0.17 0.499 99.567

34 0.147 0.433 100

Meétodo de extraccion: analisis de componentes principales.
Elaboracion Propia

2.1.4. Rotacion de Componentes y reagrupacion

Segtin la tabla 13, se puede apreciar la primera rotacion de acuerdo al analisis factorial efectuado en

la situacion inicial. De este modo, adjuntamos dicha tabla a continuacion.
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Tabla 13: Matriz de Componente Rotado en Situacion Inicial

Componente
1 2 3 4 5 6
CMo6 0.74 0.24 0.17 0.06 0.23 0.07
CM5 0.71 0.25 0.10 0.17 0.22 0.04
CM1 0.64 0.17 0.43 0.06 0.29 0.08
CM7 0.63 0.21 0.10 0.36 0.08 0.23
CM3 0.62 0.26 0.10 0.35 0.30 0.08
EO1 0.61 0.36 0.22 0.10 0.03 0.22
CMO 0.58 0.16 0.22 0.14 0.12 0.38
CM2 0.58 0.09 0.39 0.04 0.30 0.33
CM8 0.51 0.31 0.06 0.43 0.25 0.18
CM4 0.49 0.19 0.36 0.32 0.28 0.11
ACI10 0.22 0.75 0.13 0.21 0.10 0.16
EO2 0.32 0.59 0.22 0.07 0.48 -0.09
EO4 0.32 0.56 0.28 0.06 0.44 -0.10
EO3 0.24 0.56 0.41 0.03 0.15 0.31
AC9 0.32 0.55 0.17 0.39 0.13 0.16
AC2 0.20 0.53 0.19 0.23 0.23 0.21
OS5 0.41 0.50 0.36 0.14 -0.15 0.32
AC3 0.21 0.48 0.15 0.06 0.48 0.26
EO8 0.40 0.45 0.27 0.14 0.15 0.29
EO5 0.10 0.14 0.78 0.10 0.15 0.04
EO7 0.34 0.29 0.62 0.18 0.04 0.22
EO6 0.26 0.41 0.61 0.21 0.18 0.06
EO9 0.53 0.15 0.57 0.19 0.14 0.08
AC4 0.16 0.13 0.46 0.20 0.41 0.41
OSe6 0.20 0.33 0.44 0.37 0.05 0.24
ACS 0.15 0.16 0.08 0.79 0.27 0.02
0S4 0.10 0.07 0.22 0.67 0.24 0.31
OS3 0.43 0.22 0.34 0.51 -0.10 0.19
OS2 0.41 0.27 0.34 0.46 -0.10 0.02
AC7 0.22 0.15 0.01 0.27 0.66 0.09
AC6 0.26 0.17 0.28 0.16 0.63 0.29
ACS 0.18 0.18 0.06 0.13 0.10 0.72
ACl1 0.16 0.44 0.17 0.24 0.31 0.47
OS1 0.39 0.19 0.28 0.30 0.17 0.41

M¢étodo de extraccion: analisis de componentes principales.

Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.?
a. La rotacion ha convergido en 8 iteraciones.

Elaboracion Propia.
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De este modo, se puede observar que las 34 variables del modelo han sido reagrupadas en 6
diferentes factores. De este modo, es importante resaltar que coincidentemente al analisis descriptivo
esbozado en el apartado precedente, es la variable CM: Ciudadano del Mundo, la que obtiene una mayor
carga factorial en promedio entre todas sus variables, formando asi el componente de agrupacion 1 de este
analisis. Todo ello indica que la agrupacion obtenida se destaca la preponderancia del factor Ciudadano
del Mundo al momento de experimentar el programa Ciudadano Global y asi poder desarrollar liderazgo

segun la perspectiva de AIESEC.

Una vez desarrollado este analisis, se han efectuado tres analisis mas, rotando nuevamente los
componentes a partir de la situacion de base precedente. De este modo se logra optimizar mediante las
siguientes tres rondas el modelo para hacerlo mas eficiente. De acuerdo a ello, ahora resumiremos los
resultados de las siguientes dos rotaciones, para luego en el siguiente acapite poder analizar a mayor

profundidad la ultima y cuarta rotacion.

Es asi que para la segunda rotacion’, se obtiene que segtin la tabla de varianza total®, se promueve
una nueva agrupacion con 5 factores. Esto no s6lo hace mas 6ptimo al modelo, sino que permite explicar
el 64.94% de la varianza total. Segin ello y a su vez, es que resulta necesario resumir el modelo
extrayendo variables con cargas menores. De acuerdo a esto, el modelo en la segunda rotacion propone
eliminar las variables CM4, EOS, AC1, AC3, AC4, OS1, OS2 y OS6; quedando asi 26 variables en total

frente a la situacion inicial de 34 variables.

Para la tercera y pentiltima rotacién’, se obtiene que segun la tabla de varianza total®, se promueve
una nueva agrupacion con 4 factores nuevamente. A diferencia con la segunda rotacion, se destaca que en
la tercera rotacion con esta nueva agrupacion, permite explicar el 63.7% de la varianza total. Segun ello,
se puede decir que se ha bajado en 1% frente a la optimizacion del modelo de la segunda rotacion, sin
embargo, continia siendo significativo. Luego, se observa que en el andlisis factorial se han vuelto a
extraer ciertas variables de cargas menores que no hacen eficiente al modelo. Segun ello, el modelo en la
tercera rotacion propone eliminar las variables AC6, AC2, ACS5, y OS5 de forma adicional a las ya
extraidas en la segunda rotacion. De este modo, el modelo se optimiza quedandose con 21 variables frente

a 34 en la situacion inicial.

* El andlisis paso a paso para la segunda rotacién se encuentran en los Anexos E, F, G, He I.
* El analisis de la varianza total explicada se encuentra en el Anexo H.
> El analisis paso a paso para la tercera rotacion se encuentran en los Anexos J, K, L, My N.
% El andlisis de la varianza total explicada se encuentra en el Anexo M.
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2.2.Analisis Factorial en Ronda Final — Modelo optimizado

Segun las tres rotaciones anteriores, el modelo se encuentra en esta fase experimentando su cuarta
y ultima ronda. De acuerdo a ello, se obtendran los siguientes resultados que permiten explicar el Modelo

de Desarrollo de Liderazgo.

2.2.1. Analisis de Correlaciones

En la tabla 14 que se aprecia posteriormente, se puede observar que, al igual que la tabla en la
primera rotacion, las correlaciones son positivas entre las variables contenidas en cada uno de los
factores. Sin embargo, existen algunos subcomponentes por cada agrupacion de factores que obtienen
correlaciones no muy altas entre las variables. De este modo, también se puede observar que variables
pertenecientes a otro componente pueden tener inclusive un porcentaje de correlacion mayor que ciertos
casos de variables pertenecientes a un mismo componente. Por otro lado, se encuentra significancia

estadistica de las correlaciones entre las variables del mismo factor (ver anexo K).

Tabla 14: Matriz de Correlaciones en Cuarta Ronda

Acs |Acio | osa | EO1 | EO2 | EO3 | EO4 | EO5 | EO6 | EO7 | EO9 | em1 | cm2 | cm3 | cms | cme | cm7 | cme | cme

Carrela ACS 1000 @e4| ses| .280| .a71| .228| 352 .227] .3ss| .308| 325 .323| 286 .426] 385 .323| 410 400| 308

" AC10 .364| 1.000 375 471 553 544 .505 273 500 470 .304 423 1390 439 439 470 410 447 .325
0s4 s86| 75| 1000 202 .264| 392 .238| .244| .400| .413| .305| 266 .381| 425 .a30| 331 413| 404 333
EO1 .289 471 .292| 1.000 481 .509 425 .326 486 497 .554 527 490 .488 514 565 539 516 .523
EO2 371| 553 284| 481| 1000| 514 .718| .376| 565| .416| 417| .400| .437| .as9| 478| 518 .435| 510 301
EO3 228 .544 .392 .509 .514] 1.000 .594 .360 .554 .583 .540 492 474 466 407 .393 352 412 481
EO4 352| 05| 238| 425 .716| 594| 1.000| .390| 51| 418 4es| 523 435| 519 447| 483 424| 4e8 385
EO5 227 273 .244 .326 376 .360 .390| 1.000 .526 483 483 421 405 .260 .266 .308 277 .244 .333|
EO6 388 500| 400| 486| 565| 554| 51| 526] 1.000| 603 564| 546|491 482| ave| 469| 423| 420| 440
EQ7 .308 470 413 497 416 583 418 .483 .603| 1.000 644 551 581 442 428 458 498 452 .453)
EC9 325 394 395| 554] 417| 540| 4e6| 483| 564| 644 1.000| 640| 573 525 s05| 552 522 460|517
Ccm1 323|423 266 s27| 40| 492 s23] 421| s46| 551 640 1.000| 88| .e08| 553 e18| s03| s00| 512
cm2 286| a%0| .381| .490| .437| 474| 435] 405| 491| se1| s73| e8| 1.000| 544 489 s85| 537 503 .552I
CM3 426| 439| 425| .488| .4s9| .4e6| 519 .260| .482| .442| 525 608| 544| 1.000| 01| 80| 57| s598| 531
CM5 38s5| 439| 330| .s14| .478| 407| 447| 266| .47e| .428| .s05| 553 4s9| eo1| 1.000| 731| 524| S04 476
Cme 323 470 331 .555 518 393 483 .308 469 458 552 618 .585 .580 .731| 1.000 542 482 .503
Ccm7 410|410 413| s39| .435| .a3s2| .424| 277| .423| .4e8| .522| 03| .537| 557 .524| 542 1.000| 608| 519
] 490 447 404 516 510 412 498 244 420 .452 460 .500 .503 .598 .504 482 .606| 1.000 .507|
Ccm9 308| 325 .333| 523 .391| 41| .385| 333 .440| .4s3| .517| 512 552| 531 478| 503| 518|  s07| 1.000

Elaboracion Propia.

De este modo, se tiene que pese a las significancias estadisticas — que se encuentran en el anexo K
- halladas entre los factores pertenecientes a una misma familia de componentes, existen correlaciones
aun bajas entre variables pertenecientes a un mismo componente. Ello también es indicio para la

reagrupacion de variables segun el componente rotado que promueve el modelo. De este modo, se
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procede a desarrollar el analisis factorial para poder observar cudl es la agrupacion sugerida para este

modelo en su cuarta ronda.
2.2.2. Analisis de KMO y Bartlett

Para la cuarta ronda, también se presentara la prueba KMO y Bartlett que se puede apreciar en la

tabla 15.

Tabla 15: Prueba KMO y Esfericidad Bartlett en Cuarta Ronda

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo 936
Aprox. Chi-cuadrado 2051.914
Prueba de esfericidad de Bartlett gl 171
Sig. .000

Elaboracion propia.

Antes de seguir y efectuar la prueba del analisis factorial, es necesario también establecer la
ratificacion de forma previa si resulta adecuado y viable emplear este estudio para la re-agrupacion de
variables segin la muestra en la cuarta ronda. Es de este modo, en donde se introduce el analisis y la
prueba KMO vy esfericidad de Bartlett. Aqui, se obtiene que la medida KMO para todos los componentes
del Modelo de Desarrollo de Liderazgo esta por encima de los 0.936, similar al del primer analisis; lo que
permite reafirmar la idea de que efectivamente es posible realizar el analisis factorial segin los datos
recogidos en la muestra. Cabe destacar que éste es un resultado bastante alto que nos permite ver que la

adecuacion del modelo es significativa.

A su vez, como se puede apreciar en la misma tabla, la hipotesis nula de la prueba de esfericidad
debe ser rechazada al 99% de nivel de significancia. Todo ello indica que si es posible realizar el analisis
factorial nuevamente como herramienta para poder identificar qué variables hacen mas 6ptimo y eficiente

al modelo; y qué variables deben ser descartadas ademas de explicar los factores del mismo.
2.2.3. Analisis Factorial

A continuacién, se puede apreciar en la tabla 16 la varianza total explicada. Para ello, antes se
debe destacar que también el modelo ha excluido mas variables del andlisis para hacerlo mas eficiente. De
este modo se han retirado las variables que tienen una carga factorial ain baja tales como: AC9, AC6,
AC2, ACS5, 0S3, y OS5. Con ello, se podra observar cudl es el nimero optimo de factores en los que se
deberian agrupar las ahora 19 variables observadas que recoge el Modelo de Desarrollo de Liderazgo en

su cuarta ronda de optimizacion.
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Tabla 16: Varianza total explicada en Cuarta Ronda

Sumas de extraccion de cargas al Sumas de rotacion de cargas al
Autovalores iniciales cuadrado cuadrado
% de % % de % % de
Componente |  Total varianza | acumulado| Total varianza |acumulado| Total varianza | % acumulado
1 9.335|  49.133 49.133 9.335| 49.133 49.133 4.844| 25493 25.493
2 1.267 6.667 55.800 1.267 6.667 55.800 3.018| 15.883 41.376
3 1.131 5.955 61.754 1.131 5.955 61.754 2914| 15.335 56.711
4 1.059 5.573 67.328 1.059 5.573 67.328 2.017| 10.616 67.328
5 743 3.909 71.236
6 666 3.507 74.743
7 592 3.115 77.859
8 539 2.839 80.697
9 462 2.434 83.131
10 429 2.258 85.388
11 411 2.163 87.551
12 386 2.033 89.584
13 372 1.958 91.542
14 360 1.893 93.435
15 302 1.592 95.027
16 283 1.488 96.515
17 237 1.249 97.764
18 233 1.228 98.992
19 192 1.008|  100.000

Método de extraccion: analisis de componentes principales.

Elaboracion Propia

De este modo, se puede observar que la agrupacion inicial optima que lanza el analisis indica que
hay 4 agrupaciones que explican el 67.33% de la variacion total de la percepcion sobre el desarrollo del
liderazgo por parte de los encuestados segiin los componentes que se habian propuesto en el modelo en su
cuarta ronda A diferencia del modelo inicial, esta nueva agrupacion indica que debemos partir nuestro
analisis y mantener las agrupaciones iniciales del modelo ya propuesto. Esto a su vez indica la posible

modificacion de los subcomponentes del modelo inicial.

2.2.4. Rotacion de Componentes y Reagrupacion

Segun la tabla 17, se puede apreciar la cuarta rotacion de acuerdo al andlisis factorial efectuado en
la ronda final. De este modo, se muestra la matriz de componente rotado. Aqui, esta matriz permite
identificar la nueva agrupacion del modelo y el re-ordenamiento de factores si en caso hubiese sido

necesaria una reagrupacion de variables entre los nuevos factores.
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Tabla 17: Matriz de Componente Rotado en Cuarta Ronda

Matriz de componente rotado?

Componente
1 2 3 4
CM6 757 .163 .308 .074
CM5 722 .087 .315 .160
CMm7 .677 A71 .155 .343
CM3 .670 131 .320 .296
CM1 .658 434 .263 .014
CM9 .646 .336 .098 .153
CM2 .645 474 114 112
EO1 .598 .307 .310 .082
CM8 .590 .070 .345 406
EO5 .086 .766 192 .063
EOQ7 .359 .697 191 .221
EO9 .528 .616 .145 .153
EO6 .260 .598 437 .239
EO2 .315 192 792 112
EO4 .302 .240 776 .071
AC10 .240 .216 .654 277
EO3 .245 .526 .530 .118
0s4 .182 .288 .054 .823
AC8 .216 .051 .240 .809

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.?
a. La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.

Elaboracion propia.

De este modo, se puede observar que las 19 variables de este tltimo modelo han sido reagrupadas
en 4 diferentes factores. De este modo, es importante resaltar que coincidentemente al analisis descriptivo
esbozado en el apartado precedente, es la variable CM: Ciudadano del Mundo, continiia siendo la que
obtiene una mayor carga factorial en promedio entre todas sus variables, a su vez, también el mismo
modelo ha recogido quedarse con estos subcomponentes. De este modo, la carga factorial del mismo se
puede apreciar en la agrupacion 1 de este analisis. Todo ello indica que la agrupacion obtenida se destaca
la preponderancia del factor Ciudadano del Mundo al momento de experimentar el programa Ciudadano
Global y asi poder desarrollar liderazgo segin la perspectiva de AIESEC. Seguidamente también se

destaca el factor de EO: Empoderando a Otros como el segundo factor con mayor carga factorial.

Tras todo lo antes descrito, se obtiene un modelo optimizado que reune las variables que han
obtenido una carga factorial significativa en cuatro grupos a los que denominaremos nuevos factores. De
este modo, se obtiene la tabla final (tabla 18) con nuevos nombres de los factores que sufrieron cambios

mas drasticos.
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Tabla 18: Nuevos factores y agrupaciones de variables del Modelo de Liderazgo de AIESEC

Factores Cod. Variables

CM6 | Disfruto tomar responsabilidad para mejorar el mundo
CM5 |Estoy interesado en los problemas del mundo

CM7 |Ajusto mis mensajes a las diversas audiencias

Muestro sensibilidad hacia las culturas nacionales,
CM3 |internacionales y organizacionales

Ciudadano del Mundo Creo en mis habilidades para hacer una diferencia en el
cM1 |mundo

CM9 |Construyo Network

CcM2 Uso el poder de las decisiones participativas

EO1 Me comunico efectivamente en diversos ambientes
CM8 |Me adapto al ambiente y a la gente

EOS5 Delego

EQ7 Desarrollo y otorgo poder a personas

EO9 Construyo y mantengo relaciones

EO6 Promuevo un ambiente en equipo

EO2 Escucho diferentes puntos de vista

Empoderando a Otros

Empatia Cognitiva e EO4 Reconozco el esfuerzo de las personas
Integridad AC10 |[Sigo con lo que me comprometo
EO3 Inspiro confianza a través de la honestidad

Autoconocimiento y
autocontrol en manejo de
conflictos AC8 Admito errores

Elaboracion propia.

0s4 Actuo calmado en tiempos de crisis

En esta tabla, se puede apreciar la nueva agrupacion de variables y dos nuevas denominaciones de
factores seglin los resultados de la cuarta rotacion. De acuerdo a ello, el factor Ciudadano del Mundo es el
que experimenta menos reducciones en sus variables y ademas incorpora a una variable reagrupada
(EO1). De este modo, la variable que queda fuera es la CM4: Disfruto del trabajo en equipo donde se

presentan diferentes perfiles.

Seguidamente, el factor Empoderando a Otros ha sufrido la reduccion de mas del 50% de sus
variables en la situacion original; sin embargo, es el unico factor que comprende a las variables en su

rubro original. Asi, se han rechazado de esta agrupacion variables tales como:

e EOI: Me comunico efectivamente en diversos ambientes. Cabe destacar que esta variable se ha
reagrupado y ahora forma parte del factor Ciudadano del Mundo tal y como se expresa lineas

arriba.

e FEO2: Escucho diferentes puntos de vista. Esta variable ahora forma parte del factor Empatia
Cognitiva e Integridad que se expondra luego como resultado del proceso de reagrupacion y

rotacion de variables.
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e EO3: Inspiro confianza a través de la honestidad. Esta variable también forma parte ahora del
factor Empatia Cognitiva e Integridad que se expondra luego como resultado del proceso de

reagrupacion y rotacion de variables.

o EO4: Reconozco el esfuerzo de las personas. Esta variable también forma parte ahora del factor
Empatia Cognitiva e Integridad que se expondra luego como resultado del proceso de

reagrupacion y rotacion de variables.

o EO&: Influencio y atraigo a otros para lograr mayores propdsitos.

Son el tercer y el cuarto factor los que sufren mas cambios tras la rotacion y la reagrupacion de
variables. Como resultado de ello, se obtienen dos nuevos nombres para cada factor; cada uno con
variables que son resultado de la reagrupacion de las variables pertenecientes al rubro Empoderando a
Otros (EO) y Autoconciencia de si mismo (AC) en su situacion original. Para el primer caso, se ha
convenido con titular el factor “Empatia cognoscitiva e integridad” como el tercer factor del presente
modelo. Se justifica el nombre delf actor “Empatia cognoscitiva”, dada la definicion de esta como la
capacidad de que una persona pueda ponerse en el lugar de la otra y a nivel intrapersonal, se puede
encontrar un aumento de interés hacia la otra persona y en cuya consecuencia a nivel interpersonal es la
facilitacion de la interaccion social (Fernandez - Pinto, Lopez Pérez, & Maria, 2008). Ello se puede
asociar con mas fuerza a las variables EO que forman parte de este factor. Por otro lado, se incluye el
concepto de integridad como un concepto relacionado a el ser fiel con las normas éticas de uno mismo; y
en donde sus sinonimos son la honestidad, sinceridad, incorruptibilidad (MacArthur, 2008). De esta
manera, esta ultima definicidon muestra una asociacion mas fuerte con la descripcion de las variables
“Inspiro confianza a través de la honestidad” (EO3) y la variable “Sigo con lo que me comprometo”

(AC10).

El cuarto factor es catalogado con el nombre de “Autoconocimiento y autocontrol en manejo de
conflictos”. Este nuevo factor se introduce como respuesta de la nueva y ultima agrupacion de variables
en donde las variables “actiio calmado en tiempos de crisis” (OS4) y “Admito errores” (AC8) se colocan

como las 2 variables con carga factorial significativa que puede explicar este factor.

De esta manera, el factor “Orientacion a Soluciones” y “Autoconciencia de uno mismo” (OS y
AC respectivamente), son factores que tras la rotacion de variables, no obtienen una carga factorial
significativa como para poder explicar a éstos como componentes de desarrollo del Modelo de Liderazgo
de AIESEC. Cabe resaltar ademas, que son estos dos factores los que también obtuvieron una menor
media general en el analisis descriptivo. Es por este motivo, que se ha tenido que ejercer una variacion en
la titulacion del tercer y cuarto factor. Se considera ahora, que estos factores nuevos en mencion son los

que procura AIESEC en la gestion del desarrollo de liderazgo a través de su programa Ciudadano Global.
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Cabe mencionar por ende, que las variables de los factores Autoconciencia de si mismo y Orientacion a

Soluciones que han sido rechazadas tras esta rotacion son las siguientes.
e ACI: Autodescubro y conozco mis valores personales
e AC2: Trabajo duro y persistentemente
e AC3: Actlio con integridad
e AC4: Sigo mis valores personales
e ACS: Mantengo y realzo mi autoestima y el de otros
e AC6: Me enfoco en mis fortalezas mas que en mis debilidades
e ACT: Acepto feedback
e AC9: Controlo mis emociones
e OSI1: Me adapto y muestro resilencia cuando encaro los retos
e (S2: Tomo riesgos cuando es encesario teniendo en cuenta las consecuencias
e OS3: Enfrento los problemas con entusiasmo y proveo soluciones
e OSS5: Tomo la iniciativa y actio decididamente a través del desarrollo de estrategias

e OS6: Transmito positivismo para moverme hacia delante a través de la incertidumbre

Es asi, que de este modo se obtiene el modelo final que permite explicar la medicion del liderazgo
en el programa Ciudadano Global de AIESEC Pert como organizacion. Cabe destacar que este constituye
un hallazgo muy relevante para la organizacién tanto a nivel nacional como internacional, pues conforma
el primer eslabdn para efectuar una reforma sistémica orientada hacia la consecucion de su propuesta de

valor.

2.3.Resumen de Hallazgos

La presente investigacion tuvo como objetivo poder establecer un patron de medicion para el
liderazgo y qué factores lo componen en el programa Ciudadano Global de AIESEC y que pueda ser
replicado a nivel organizacional. Asi, gracias a técnicas de recoleccion y andlisis de informacion; tales
como la estadistica descriptiva, el analisis factorial y el focus group; se obtuvo una matriz de
componentes que explicaban el comportamiento de cada factor del Modelo de Desarrollo de Liderazgo de
AIESEC (LDM), gracias a una adaptacion del modelo de Kabtrowitz. De esta manera, la matriz de
componentes original — que presentaba 34 variables agrupadas en 4 factores- cambi6 después de aplicar el

analisis factorial; en donde el nimero dptimo de variables se redujo a 19 agrupadas en 4 factores; dos de
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ellos distintos a los propuestos por el modelo original, los cuales son “Empatia cognoscitiva e integridad”

y “Autoconocimiento y autocontrol en manejo de conflictos”.

El nuevo factor “Empatia cognoscitiva e integridad” es resultado de las variables EO2: Escucho
diferentes puntos de vista, EO4: Reconocimiento del esfuerzo de las personas, EO3: Grado de inspiracion
de confianza a través de la honestidad y AC10: Sigo con lo que me comprometo. De este modo, se
observa que el 33% de las variables que conformaban el factor Empoderando a Otros en su situacion

original, fue reagrupado a este nuevo factor.

En cuanto al segundo nuevo factor: “Autoconocimiento y autocontrol en manejo de conflictos” es
fruto de la reagrupacion de las variables AC8: Admision de errores y OS4: Actuacion calmada en tiempos
de crisis. De este modo, s6lo una variable del factor Orientacion a Soluciones, del componente original, es
la que se encuentra actualmente en este factor. Entonces, ;qué sucedio con las otras variables de los
factores originales de Autoconocimiento de si mismo y Orientacion a Soluciones?, jse podra en algun
momento obtener ciertos patrones medibles para monitorear estos rubros?. Tras las pruebas del modelo,
éste asegura explicar de manera eficiente las variables obtenidas de la tabla 18. Los factores que no han
sido considerados es porque han obtenido una carga factorial muy baja. Es posible que se pueda obtener
patrones medibles para monitorear estos rubros si es que se establecen nuevas variables de
comportamiento que permitan observar estas habilidades en una correlacion mas especifica; sin embargo,
en la presente investigacion se rescata la proposicion de las variables mencionadas en la tabla 18 como

aquellas variables que explican al modelo y lo hacen mas eficiente.

En el andlisis del factor Ciudadano del Mundo, la matriz de variables original presentaba 10
variables que explicaban este factor. Luego del andlisis factorial y el proceso de rotacion y reagrupacion
de variables, se redujo a 9 variables, rechazando la variable CM4: Disfruto del trabajo en equipo donde se
presentan diferentes perfiles; y a su vez, incorporando la variable EOl a este factor: Me comunico
efectivamente en diversos ambientes. Ademds y para complementar este andlisis, en la estadistica
descriptiva, la variable que obtiene una mayor media; y por ende, una mayor percepcion de desarrollo por
parte de los participantes encuestados del programa Ciudadano Global, fue la variable CMS5: Grado de
interés en los problemas del mundo; seguidamente de la variable CM3: Grado de Sensibilidad frente a las
culturas nacionales, internacionales y organizacionales. Para reforzar estos resultados de forma
complementaria, los resultados del focus group afirman que la percepcion de la experiencia de desarrollo
a los participantes ha permitido que su sensibilidad frente a los problemas del mundo se acrecente y en
donde la responsabilidad y la accién se convierten en una forma activa de dar respuesta a estas
problematicas. Ademas, la mayoria de ellos afirma que existe algo al interior que los ha cambiado y que
ahora son personas distintas a las que viajaron. Algunos comentan con realizar sus propios

emprendimientos sociales o participar activamente en otras ONGs.
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En el analisis del factor Empoderando a Otros, la matriz de variables original presentaba 9
variables que explicaban dicho factor. Después de haber efectuado el proceso de analisis factorial y la
rotacion y reagrupacion de variables, se obtiene que son 4 las variables que explican este factor
experimentando asi una reduccion de mas del 50%, convirtiendo asi, la explicacion de este factor como
una explicacion mas eficiente. De esta manera, se rechazaron las variables tales como la EO1: Grado de
comunicacion efectiva en diversos ambientes, la EO2: Grado de escucha hacia diferentes puntos de vista,
la EO3: Grado de inspiracion de confianza a través de la honestidad, la EO4: Reconocimiento del
esfuerzo de las personas y la variable EO8: Grado de influencia y atraccion a otros para lograr mayores
propdsitos. Todo ello fue complementado con el analisis de la estadistica descriptiva para cada
componente y el focus group, en donde se menciona que; si bien el modelo de analisis factorial propone
que son 4 las variables que se encuentran explicadas por este factor, siendo la variable EO5: Delegacion,
la que obtiene una mayor carga factorial luego de la cuarta rotacion; en realidad es la variable que
experimentd un menor desarrollo en la praxis por los participantes del programa. De esta forma, se
observa que la data cualitativa que se ha extraido del analisis conforma una herramienta interesante del
mismo, pues permite concluir la importancia de la formacion educativa y sistémica en el desarrollo de la
experiencia de Ciudadano Global. Aqui, se recoge a través del analisis cualitativo, que no existe un eje
sistémico para asegurar que se dé una experiencia de liderazgo concreta en el programa para poder hacer
de éste un programa que permita escalar en el desarrollo de habilidades de liderazgo por cada uno de los
participantes y convertirse asi, en un programa integral y que esta experiencia no sea solo fruto de la

naturaleza en si misma del programa, que causa distintos grados de desarrollo de competencias aisladas.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El objetivo principal de la presente investigacion es, como se sabe, es saber si se puede obtener
una medicién del liderazgo como primer paso para la medicion de valor social en AIESEC en Peru a
través de su programa Ciudadano Global. Tras los resultados hallados, se elaboré un modelo el cual
gracias al capitulo precedente se ha validado a través del analisis confirmatorio. De acuerdo a ello, se ha
desglosado el liderazgo en factores y en acciones observables que permiten obtener una aproximacion
cuantitativa gracias a las valoraciones obtenidas en la escala Likert. De este modo, se concluye en primer
lugar que el liderazgo si puede ser medido y sistematizado para a partir de ahi, poder acercar la propuesta
hacia la medicion de valor social, siendo asi un aporte importante para la academia en sus esfuerzos por
medir valor este factor en las organizaciones. Ademas, y con esta gran primera conclusion se pueden
resolver y concluir una serie de factores observados. A continuacion, se procedera a detallarlos, para
finalmente proponer recomendaciones a la organizacion, a la academia y su posibilidad de réplica en otras

entidades.

En primer lugar y tras los resultados hallados, se puede concluir que el liderazgo puede ser
desarrollado por todo ser humano. Ello se relaciona estrechamente a la Teoria de Liderazgo como
Desarrollo de Habilidades (Northouse, 2007), dado que en la encuesta realizada a los participantes de
intercambio, se establecieron distintos tipos de valoraciones para poder entender cuales eran las
habilidades y componentes mas desarrollados y que hacen a un lider. En definitiva, sus valores junto al
analisis factorial permitieron poder comprobar que es el aprendizaje y el desarrollo de estas habilidades el
factor primordial para poder conseguir un desarrollo del liderazgo. Ademas, ello también se relaciona a la
Teoria de Liderazgo Transformacional, dado que las actividades que se realizan en la organizacion y lo
percibido tanto en el focus group como en la encuesta, destaca el componente intrinseco de la motivacion
para a partir de ahi poder inspirar una consecusion y desarrollo para cada individuo y cada proyecto en
gestion. Como resultado de ello, el liderazgo también puede verse materializado en la culminacion de
cada uno de los proyectos realizados por los participantes del programa Ciudadano Global que otorgd las

facilidades y habilidades para causar un impacto mayor en cada uno de los proyectos.

En segundo lugar, un factor interesante en el modelo validado, ha sido resolver la reduccion
considerable del factor Orientacion a Soluciones (OS), factor que tras las cuatro rondas del analisis
factorial, se obtuvo la presencia de este componente en la variable OS4 — Actuacion calmada en tiempos
de crisis. Como resultado, este factor fue reagrupado en el nuevo factor tras la investigacion denominado
Autoconocimiento y Autocontrol en Manejo de Conflictos.Las razones por las cuales este factor
desaparece puede deberse a su menor valoracion promedio por parte de los encuestados. Esto quiere decir
que los encuestados en el momento de su intercambio, no observaron este factor como un factor relevante
en toda su experiencia. Sin embargo, esto no quiere decir que este factor no sea importante para poder

establecer una valoracion e incluirlo como un aspecto importante en el modelo. De acuerdo a ello, si bien
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el analisis factorial nos permite obtener un modelo eficiente; dado que se reduce al minimo los
componentes para poder tener el maximo a nivel de explicacion y significancia del modelo, se considera
que se puede tomar en consideracion el componente de Orientacion a Soluciones tal vez desde una
perspectiva no eficiente para el modelo, sino desde una perspectiva orientada a la consecusion de esta

habilidad en sentido lato para el desarrollo de liderazgo.

Es en este sentido, donde se resalta ademas los multiples esfuerzos por parte de AIESEC para
poder obtener una medicion del liderazgo, pero a su vez, la falta de expertise en el rubro de la medicion,
ademas del conocimiento concreto de como se desarrolla liderazgo y la vision sistémica para la
consecucion de cada habilidad de liderazgo, se vuelve en un detonante para la valoracion por parte de los
encuestados, y a su vez, en la ventana de oportunidad para desencadenar una reforma sistémica en la
organizacion y en especifico; en el programa Ciudadano Global gracias a esta investigacion como primer
gran paso para dicha reforma. Todo ello con el objetivo que este programa pueda escalar no sélo en el
niamero de experiencias realizadas y en su valor economico dada la naturaleza de negocio social que
AIESEC y el programa tienen; sino también en la calidad de las mismas y en el acercamiento mas
profesional hacia la consecusion de valor social; valores descritos en el segundo capitulo que si se
observan como dos miradas que se comunican, intervienen e interrelacionan entre si traen multiples
ventajas para el desarrollo de las organizaciones; siendo asi valor social y valor econémico dos ejes

fundamentales para el cambio sistémico y sostenible de la organizacion.

Es aqui en donde la presente investigacion se quiere detener para proponer ciertas
recomendaciones para la organizacién y el programa Ciudadano Global, ademds de nuevas interrogantes

que pueden dar paso a la consecucion de futuras investigaciones sobre el tema.

Resulta evidente que tras la obtencion del modelo de medicion de liderazgo expuesto en este
documento, deben haber cambios que se integren a perseguir el desarrollo de cada una de las variables
expuestas para los 4 factores de este modelo. La primera recomendaciéon — y probablemente, la mas
importante debido al impacto directo que se tendria en la consecucion de resultados — es la puesta en
marcha de un sistema educativo renovado en la experiencia de Ciudadano Global. AIESEC, tiene como
parte de su eje en el programa y también como organizacion un programa denominado programa LEAD
(AIESEC, 2014). Este programa educativo, tal como se expuso en el capitulo anterior, tiene 3 ejes que
conforman el desarrollo de esta experiencia: “Yo y yo” (I and me, por su traduccion en inglés); “Yo y los
otros” (I and others, por su traduccion en inglés), y “Yo y el Mundo” (I and the World, por su traduccion
al inglés). Este es el modelo que se tiene a nivel internacional, y que se insiste aplicar en todos los paises
en donde opera AIESEC. Sin embargo, la organizacion no cuenta con una hoja de ruta en especifico y
solo especificaba lo que se deseaba lograr en estos ejes, mas no un programa educativo concreto para la
consecucion de distintas habilidades de liderazgo. Son muchos los esfuerzos realizados por las entidades
de AIESEC en cada pais. Sin embargo, la primera recomendacion para obtener un programa educativo

que permita obtener resultados concretos, parte de levantar un programa que se cifia en divresas
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dindmicas, recursos comunicativos, recursos teoricos y practicos para asegurar el desarrollo de cada una
de las variables del modelo. Entonces, ;Como se daria la agrupacion tematica de este programa educativo
para que resulte efectivo? ;Cudles serian las herramientas, técnicas o recursos educativos para la
consecucion del aprendizaje y la adquisicion de las competencias antes expuestas que permiten asegurar
este modelo? ;Bajo qué frecuencia se establecera este programa educativo? Son sélo algunas preguntas
que pueden desencadenar futuras investigaciones para optimizar este modelo. Dado los alcances de la
presente investigacion, se sugiere dividir el ciclo educativo en los cuatro factores de desarrollo de
liderazgo. A partir de ahi, se sugiere poner en marcha las sesiones practicas y tedricas durante la etapa de
intercambio de los jovenes participantes del programa. Ademas, se sugiere tener un proceso educativo ex

ante, concurrente y ex post para asegurar el desarrollo de habilidades por parte de los participantes.

Una vez realizado ello, surgen otras interrogantes que le compete a esta investigacion ponerlas en
la mesa. Entonces, luego del programa educativo, ;como se puede medir que éste se encuentre dando
resultados? ;Cual deberia ser la frecuencia de la misma para poder optimizar las experiencias? Como
posibles respuestas primigenias a estas preguntas, se sugiere poder replicar esta encuesta (Anexo B), a los
participantes como fuente primaria para la medicion de su experiencia de desarrollo de liderazgo. Se
recomienda hacerlo 4 veces. Una antes de su experiencia, la segunda en la primera semana de su
intercambio, la tercera a la mitad de su experiencia y la tltima a su retorno. De acuerdo a ello se podra
obtener una informacion personalizada, pero a su vez sistémica en el desarrollo de la experiencia
Ciudadano Global de los participantes. Pero, ;como se pueden atender a las particularidades de los
participantes en su proceso de desarrollo y adquisicion de habiliades? Aqui es donde se recomienda
ademas poder optimizar el proceso de acompanamiento de los paerticipantes a través de los miembros de
AIESEC. Es sabido que existe un acompanamiento a los intercambistas. Aqui, cada intercambista cuenta
con el acompafiamiento de un miembro de AIESEC en su pais de origen para poder asegurar que su
experiencia de intercambio se efectiie en las condiciones Optimas para el participante. Sin embargo, se
recomienda poder establecer una evolucion de esta iniciativa a través de; por ejemplo, sesiones de
coaching o mentoring por parte de los miembros de AIESECpara su formacion como mejores lideres y
voluntarios. A partir de ahi, se pueden obtener herramientas y un expertise de monitoreo de las
experiencias de intercambio de este programa. Sin embargo, son temas que la presente investigacion no

busca resolver; sino dar luces y apreciaciones primarias para futuras investigaciones.

Lo mismo se puede decir las herramientas de comunicacién, como complemento al desarrollo de
su experiencia. Aqui se pueden describir el uso de plataformas e-learning y demds recursos comunicativos
e informativos que sirvan como complemento al refuerzo de su experiencia. ;Cudles entonces pueden ser
estos recursos comunicativos? ;Como por ello entonces, se puede reflejar todo ello en la escala en las
ventas de este programa? ,;cual deberia ser la evolucion en las relaciones publicas a nivel

interorganizacional para amplificar las experiencias, las relaciones y el valor agregado de ellas? Son mas
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preguntas que desencadena la obtencion del modelo de Desarrollo de Liderazgo validado en esta

investigacion.

Resolver cada una de estas preguntas permite construir y constituir los distintos eslabones en el
camino correcto hacia una reforma sistémica partiendo del modelo validado en esta investigacion. Cabe
destacar que la organizacion se encuentra actualmente aplicando el modelo validado en esta investigacion
en sus operaciones. Asi pues, se concluye que el presente modelo de desarrollo de liderazgo es la base
para generar un efecto cadena en las otras estrategias de gestion; en donde todas ellas ademas apuntaran a

desarrollar el liderazgo como su eje central; el eje que agrega el valor social a la organizacion.

Por ultimo, se invita a los lectores, miembros de la academia e investigadores relacionados con el
tema, a poder replicar este modelo en futuras investigaciones, no so6lo para el caso de AIESEC en el Peru,
sino para cualquier entidad relacionada al rubro del liderazgo y a la medicién del mismo, ya que el

modelo permite su replicabilidad gracias al analisis confirmatorio.
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ANEXO A: Lista de Factores y Caracteristicas observables por factor segun

modelo de Kabtrowitz

Factores Caracteristica Observable
Habilidades de Acttia de forma directa y honesta
Comunicacion Ajusta sus mensajes a la audiencia

Responde a las preguntas

Articula el conocimiento

Hace preguntas

Complementa el punto de vista de otros en puntos validos
Hace presentaciones

Saluda a los empleados y compaifieros de trabajo
Escucha distintos puntos de vista

Escucha a las preocupaciones

Hace comentarios

Observa

Se presenta a si mismo con la debida autoridad
Piensa antes de hablar

Usa ejemplos cuando provee feedback

Usa el humor para expresar su punto de vista
Escucha la voz de los otros

Habilidades de Comanda el respeto de los demas

Liderazgo Gana poder para ejercer influencia sobre los demas
Identifica talento

Influencia a otros

Inspira confianza a través de la honestidad, la confianza y competencia.
Modela y demuestra comportamientos que él o ella desearia ver en el
performance de otras personas

Motiva a otros

Reconoce los esfuerzos de las personas

Muestra una vision

Muestra un espiritu emprendedor

Habilidades de Auto- Acepta feedback

gestion Actia calmadamente en tiempos de crisis

Actia con integridad

Se adapta a otros ambientes y personas

Admite errores

Controla sus emociones

Sigue sus compromisos

Mantiene su rendicion de cuentas por sus acciones
Mantiene y mejora su autoestima y el de otros
Maneja impresiones

Supera contratiempos

Persiste / Trabaja duro

Muestra confianza

Toma la iniciativa

Toma el rechazo

Tolera el estrés

Convierte una situaciéon negativa en una situacioén positiva o de
aprendizaje.

Actualiza sus habilidades

Habilidades para la toma | Actlia decididamente

de Decisiones / Se compromete
Resolucion de problemas | Considera las consecuencias al tomar decisiones
o conflictos Confronta problemas

Distingue los grandes de los pequefios errores
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Ejercita su juicio

Maneja objeciones

Negocia

Proporciona soluciones

Reconcilia opiniones

Se mantiene firme en las decisiones / no vacila

Resuelve conflictos

Utiliza la toma de decisiones de una forma democratica

Habilidades de
Management

Atiende a los detalles

Entrena / coachea

Define objetivos

Delega

Desarrolla a otros

Evalua el desempefio

Le da seguimiento a los demas

Hace que personas diferentes trabajen juntos

Permite y difunde que otros puedan rendir cuentas sobre sus acciones

Conoce la meta final y sabe qué hacer para ir ahi

Promueve un ambiente de equipo

Observa la figura en grande al mismo tiempo que los detalles

Establece metas

Habilidades de
Organizacion

Desarrolla una estrategia o un plan

Realiza una micro-gestion (micromanagement) de proyectos

Establece prioridades frente a situaciones de conflicto

Organiza el trabajo

Planifica y organiza su tiempo y actividades

Busca informacion

Habilidades
Interpersonales

Actla agresiva / asertivamente

Actia de forma cortés y respetuosamente

Actla pacientemente

Construye y mantiene relaciones

Coopera con los demas

Demuestra empatia

Desarrolla una buena relacion

Maneja situaciones delicadas / confidenciales cuidadosamente

Muestra accesibilidad

Muestra entusiasmo

Muestra interés

Se muestra atento con otros

Habilidades politicas

Construye una red

Conoce los recursos existentes

Articula expectativas

Aprende las reglas no escritas

Modifica sus reacciones para adaptarse a la cultura

Muestra sensibilidad hacia las culturas organizacionales y nacionales

Entiende el entorno politico

Habilidades de Analisis Actlia creativamente, intenta nuevas ideas
y Creatividad Analiza las necesidades

Evalta los intereses

Reconoce las limitaciones

Toma riesgos
Habilidades de Venta Obtiene compras

Persuade

Promueve el producto / servicio / negocio / conocimiento

Responde ante clientes insatisfechos

Fuente: Kabtrowitz (2005).
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ANEXO B: Formato de Encuesta

ENCUESTA DE DESARROLLO PROGRAMA CIUDADANO GLOBAL

La siguiente encuesta tiene el propdsito de poder recoger datos relevantes sobre la percepcion de las y los
participantes del programa Ciudadano Global de AIESEC en el desarrollo de sus habilidades de liderazgo,
para que esta data luego sirva como insumo para una tesis que busca optimizar el Programa Ciudadano
Global. Cabe destacar que esta encuesta se utilizara exclusivamente para fines académicos. Las personas
que reciben dicha encuesta ya han sido participantes del programa de Voluntariado Internacional de
AIESEC durante los ultimos afios.

Para las preguntas de orden cerrado, invitamos a los participantes a marcar con un aspa “x” segln la
opcion que le corresponda. Mientras que, para preguntas abiertas, sugerimos a los participantes ser
sinceros en sus respuestas.

PREGUNTAS GENERALES:

1. (Has ejercido el programa de Voluntariado Internacional de AIESEC?
(Antes se conocia al programa con el nombre de “Agentes Globales”. Actualmente se le
conoce con el nombre de “Ciudadano Global”.

H Si H No

2. (De qué Universidad o Ciudad eres?

Pontificia Universidad Catolica del Pera (PUCP)
Universidad de Lima (UL)

Universidad Nacional Mayor de San Marcos (UNMSM)
Universidad del Pacifico (UP)

Universidad de Piura — Sede Lima (UDEP)
Universidad ESAN

Universidad San Ignacio de Loyola (USIL)
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC)
Universidad Peruana Cayetano Heredia (UPCH)
Universidades e Instituciones en Arequipa
Universidades e Instituciones en Piura
Universidades e Instituciones en Trujillo
Universidades e Instituciones en Chiclayo
Universidades e Instituciones en Huancayo
Universidades e Instituciones en Ica
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3. ¢(Cuantos afios tenias cuando ejerciste esta oportunidad?

anos.

4. ;Qué modalidad elegiste?

Educacion Emprendimiento Cultural
/Gestion Social

5. (En qué pais ejerciste tu voluntariado?

Brasil
Colombia
Argentina
México
Otro

6. Si marcaste “otro” en la pregunta anterior, anota el pais aqui:

7. ¢Por qué tomaste la experiencia?

Desarrollo personal

Conocer otras culturas

Ejercer proyectos sociales y ayudar a comunidades
Conocer otro pais

MODELO DE DESARROLLO DE LIDERAZGO:

La siguiente parte de la encuesta tiene como objetivo poder recabar informacion pertinente
sobre la percepcion de nuestros voluntarios en el grado de desarrollo de los 4 componentes
que busca desarrollar AIESEC y que permite explicar su propuesta de valor como
programa.

Para ello; en las siguientes preguntas, se le pide calificar del 1 al 5, siendo 1 la posicion de

“totalmente no desarrollado” y 5 la perspectiva “Totalmente aprendido y desarrollado”
segun tu experiencia al haber sido un Ciudadano Global.

A. AUTOCONCIENCIA DE Si MISMO
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8. Autodescubro, conozco mis valores personales y los sigo.

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

9. Trabajo duro y persistentemente

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

10. Actuo con integridad

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

11. Mantengo y realzo mi autoestima y el de otros

D 3 4 5
Totalmente NO desarrollado L | | | | J Totalmente aprendido y desarrollado

12. Me enfoco en mis fortalezas mas que en mis debilidades

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

13. Acepto feedback

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado
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14. Admito errores

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

15. Controlo mis emociones

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

16. Exploro mi pasiéon

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

17. Sigo con lo que me comprometo

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

B. ORIENTACION A SOLUCIONES
18. Me adapto y muestro resiliencia cuando encaro los retos

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

19. Tomo riesgos cuando es necesario teniendo en cuenta las consecuencias

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado
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20. Enfrento los problemas con entusiasmo y proveo soluciones

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

21. Actio calmado en tiempos de crisis

1 2 3 4 5
Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

22. Tomo la iniciativa y actiio decididamente a través del desarrollo de estrategias.

1 2 3 4. | B

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

23. Transmito positivismo para moverme hacia delante a través de la incertidumbre.

1 2 3 A5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

C. EMPODERANDO A OTROS
24. Me comunico efectivamente en diversos ambientes

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

25. Escucho diferentes puntos de vista

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado
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26. Inspiro confianza a través de la honestidad

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

27. Reconozco el esfuerzo de las personas

1 2 3 4 5
Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

28. Delego

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

29. Promuevo un ambiente en equipo

1 2 3 4 5
Totalmente NO desarrollado | L L | | | Totalmente aprendido y desarrollado

30. Influencio y atraigo a otros para lograr mayores propositos

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

31. Construyo y mantengo relaciones

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado
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32. Desarrollo a otros

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

D. CIUDADANO DEL MUNDO
33. Creo en mis habilidades para hacer una diferencia en el mundo

1 2 3 4 5
Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

34. Uso el poder de las decisiones participativas

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

35. Muestro sensibilidad hacia las culturas nacionales, internacionales y organizacionales

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

36. Disfruto del trabajo en equipo en donde se presentan diferentes perfiles

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

37. Estoy interesado(a) en los problemas del mundo

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado
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38. Disfruto tomar responsabilidad para mejorar el mundo

1 2 3 4 5

Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

39. Ajusto mis mensajes a las diversas audiencias

1 2 3 4 5
Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

40. Me adapto al ambiente y a la gente

1 2 3 4 5
Totalmente NO desarrollado | | | | | | Totalmente aprendido y desarrollado

41. Construyo Network

1 2 3 4 5
Totalmente NO desarrollado | | | | | J Totalmente aprendido y desarrollado

Elaboracion propia.
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ANEXO C: Guia de Focus Group

GUIA DE FOCUS GROUP — PROPUESTA CUALITATIVA PARA LA MEDICION DE HABILIDADES
DE LIDERAZGO DE AIESEC PERU

OBJETIVO GENERAL DEL FOCUS GROUP: Incidir en los factores que explican el desarrollo de liderazgo
durante el intercambio de Voluntariado “Ciudadano Global” en los participantes de intercambio.

Indicaciones para el Moderador:

Iniciar el focus group invitando a las personas a sentarse en el grupo de mesas. Estas deben estar juntas, de esta
manera todos los participantes pueden desenvolverse unos mirando a los otros.

Tener palabras de introduccion y agradecimiento a los alumnos participantes del focus group. En seguida explicar
que seran grabados con fines de estudio y para mejora del producto Ciudadano Global a partir de la elaboracion de
una tesis de licenciatura. Exigir sinceridad a los participantes.

Nota Importante: Las siguientes preguntas que se proponen guiaran el focus group. Se deben hacer las preguntas en
ese orden. No necesariamente se deben de emplear todas las preguntas. Se pueden escoger aquellas que brinden al
moderador mas informacion. Las preguntas vinculadas al Modelo de Desarrollo de Liderazgo - LDM si se deben
hacer, al menos dos (2) por componente.

Tener en cuenta las universidades de procedencia de éstas personas para; a partir de ahi, poder establecer un analisis
estratificado de la propuesta.

Generales:

1. ;Qué es lo primero que te llama la atencion de un programa de voluntariado?
. ¢Como asi decidiste por ser un Ciudadano Global?
3. (Cuales son las caracteristicas que has visto que tiene un Ciudadano Global. ;Consideras que las tuviste?,
(por qué?
4. ;Como fue tu experiencia? ;Cuales son las experiencias que mas destacas de tu intercambio?

Acerca de las Condiciones — afectaciones indirectas a la experiencia de desarrollo de liderazgo:

(El horario de trabajo fue respetado? ;Como se dio el horario?

(Como fue tu llegada al aeropuerto?

(Cuéntanos como fue tu experiencia en tu alojamiento / familia host?

(Cuéntanos como fue tu primer dia de trabajo?

(Como fue tu seminario de preparacion en el pais de origen? ;Qué es lo que mas aprendiste de é1? ;Qué fue
lo que maés te marc6?

O PR
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10. ;Coémo fue tu seminario de preparacion en el pais de destino? Qué es lo que mas aprendiste de €1? ;Qué fue
lo que mas te marco?

Acerca de la promesa de marca - Conectando el Modelo de Desarrollo de Liderazgo de AIESEC (LDM).

Componente Autoconsciencia:

11. Cuéntanos una experiencia en tu intercambio en donde hayas sentido que eres mas perseverante. ;Tuviste
alguna experiencia de crisis? ;Como fue tu control de emociones en ese aspecto?

12. Coméntanos qué es para ti ser autoconsciente.

13. Cuéntanos, /cual ha sido tu experiencia mas marcada en donde sientes que has sido mas autoconsciente?

Componente Orientaciéon a Soluciones:

14. En esta misma experiencia que nos comentas, ;como actuaste? ;Qué fue lo primero que hiciste?
(Después?, etc. (Aqui se debe evaluar situaciones retantes y también el grado de adaptacion y resiliencia.
Formular preguntas adicionales alrededor de este tema).

15. ;Cuales han sido los problemas mas importantes por los que te enfrentaste?. Cuéntanos como reaccionaste
y qué hiciste al final.

16. ;Solucionaron estos problemas? ;Coémo fue el proceso?

Componente Empoderando a Otros:

17. ;Como era tu estilo de comunicacion con los chicos de tu proyecto? ;Como era con los miembros de
AIESEC en el pais de destino? ;Como era con los representantes del colegio / etc?

18. ;Como era las labores que desarrollabas en tu proyecto? ;Como era tu trabajo en equipo con otros
participantes de intercambio?

19. ;Como se repartian las tareas?

Ciudadano del Mundo:

20. ;Como es tu relacion ahora con los participantes de intercambio? ;Como era cuando tomaban decisiones?

21. ;Qué opinas sobre la cultura en tu pais de destino?

22. ;Crees que puedes hacer una diferencia en el mundo? ;Por qué? ;Coméntanos como estas desarrollando
esto o como lo hiciste en tu proyecto?

Preguntas Finales - Propuesta de Valor:

23. Si tuvieras que definir tu experiencia con una palabra, ;cudl seria?

24. Parati, jqué es ser un Ciudadano Global?

25. (Cuéles han sido tus principales aprendizajes? ;Qué es lo que te llevas al haber pasado por esta
experiencia?

26. Si tuvieras que darnos alguna retroalimentacién o consejo; ;cudl seria?

Agradecer por el focus group y entregar recuerdos finales.

Elaboracion propia.
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ANEXO D: Significancia de Correlaciones en Primera Ronda
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ANEXO E: Matriz de Correlaciones en la Segunda Ronda

AC2 | AC5 | AC6 | AC7 | AC8 | AC9 |ACI0 | OS3 | OS4 | OS5 | EOI | EO2 | EO3 | EO4 | EO5 | EO6 | EO7 | EO9 | CM1 |CM2 |CM3 | CM5 |CM6 | CM7 |CM8 | CM9

E:ir(:: AC2 1000 | 256| 461] 367| 356| 491| 545 414| 365| 510 366 .435| 443| 416 284 428 469 .416| 453 473| 462| .359| 430 .408| 406 .351
ACS 2561 1.000| .340| 209| 312| 361] .335| .300] .293 371 326 234 368 283 .198| 268 318| .265| .296| 364 328 312 .281| 349 315 370
AC6 A461| 340| 1.000| .541| 387| .439| 351 .301] 412| 426 .381| .495| 436 473 423 437| 447 476| 467| .S18| 466| 472| 455] 414 .507| 464
ACT 367| 209| 541 1.000| 343 | 360 328 294 360 .231| .353| .392| 284 410| 24| 251 278 356| 403| .385| .485| 3l6| .305| .327| 435| 264
ACS 356| 312| 387| 343 1000| .455] 364 .447| .586| .258| .289| 371 228 .352| .227| .388| .308| .325] .323| .286| .426| .385| .323| .410| .490| .308
ACY 4911 361 439| 360| 455] 1L.000| .590| .522| .386| 495| 478 .500| 499 478 381 .522| .427| .500| 452 388 .560| 472 .440) 478 .565| S12
ACI0 545] 335| 351| 328 364| 590 1.ooo| 417 375 .582| .471| .553| .544| .505] 273| .500| 470 394 .423| 390 .439| .439| 470 .410| .447| 325
083 4141 300 301 294 447 522 .417| 1.000| 460| .560| .520| .304| 436| .308| .418| 483 | .498| .516| 485| .427| .522| 453| .425] .538| 497 482
084 3651 293 412 360| .586| 386 .375| .460] 1000} 307| .292| 264| .392| .238| 244| 400| 413| .395| 266 .381| .425| 330| .331| .413]| .404] 333
085 S101 371 426 231 258 .495| 582 560 .307| 1.000| .566| .383| .504| .385| .459| .516| .566| 484| 496 .507| 424 476| 518 499 493| 428
EO1 366 326 .381) 353 289 .478| 471 520 292| .566| 1.000| .481] .509| 425| 326| 486| 497| .554| .527| 490 .488) 54| .555| 539| .Sl6| 523
EO2 A35| 234 .495] 392 371 .500) .553| 304 .264| .383| .481| 1000 .S54| .716| 376| .565| 416| 417| 490| .437| .489| .478| .518| .435| 510 391
EO3 443 368 436 284 228 .499| .544| 436 .392| .504| .509| .514] 1.000| .594| 360| .554| 583 | .540| 492 474 466| 407| 393| 352 412 481
EO4 416 283 473| 410 352) 478 .505| 308) .238| .385| 425| .716| .594| 1.000| .390 S| 418 466 .523| 435 .519| .447| 483 424| 498 .385
EOS 284 198 423 24| 227 381 273| 418| 244 459| 326| 376]| 360| 390 1.000| .526| 483 | .483| .421| 405 260] .266| 308| 277| .244| 333
EO6 428 268 437| 251 .388] .522| .500| .483] .400]| .Sl6| 486 .565]| .554 S| 5261 1.000 | 603 | .564| .546| .491| 482 476| 469| 423 420| .440
EO7 469 318 447 278 308 .427| 470 498 413| .566| 497| 416| .583| 418| 483| .603| 1.000| .644 SS1| 581 442 428 458 498 452| 453
EO9 416 265 476| 356 .325] .500) 394 .Sl6| .395| 484 .554| 417| 540| 466| 483| .564| .644| 1.000| .640| .573| .525( .505| .552| .522| .460 S17
CM1 4531 296 467 403 323 452 423 485] 266| 496 .527| .490| 492 .523| 421 .546 551 .640] 1.000| .688| .608| .553| .618| .503| .500| .512
CM2 473 364 518| 385 286 .388) 390 427 .381] .507| .490| .437| 474 .435] 405 491 581 .573| 688 1000 | .544| 489 .585| .537| .503| .552
CM3 462 328 466| 485 426 .560| 439 .522| 425]| 424 488| 489| 466| 519 260] 482| 442 .525| .608| .544| 1.000| .601) .580| .557| .598| 531
CM5 359 312 472 316 385 472 439 453 330| 476 .S514| 478| 407 447| 266| 476 428 .505| .553| 489 .601| 1.000| .731| .524| .504| .476
CM6 430 281 .455] 305( 323 .440| 470 .425] 331 SI18| 555 518 393| 483 308) 469| 458 5521 618| .585| .580| .731| 1.000| .542| .482| .503
M7 A08| 349 414 327| 410 478 .410| 538 413 499 539 435| 352 424 277 423| 498 .522| .503| .537| .557| .524| .542] 1000| .606| .519
CM8 B 406| 315 507| 435| 490| .s65| 447| 497| 404 493 s16| s10| 42| 498 244| 420 452] 460 500 503 598 .504| 482 .606) 1.000| .507
M9 351 370 464 264 308| 512 325 482 .333| 428) .523| 391| .481| .385| .333| 440 453 S17| 512 552 531 476 .503| .519| .507) 1.000
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ANEXO F: Significancia en Segunda Ronda

AC2 .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000f .000| .000] .000f .000| .000] .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000| .000] .000] .000| .000| .000| .000
ACS 000 .000| .002| .000] .000f .000| .000]| .000f .000| .000] .001} .000| .000] .003| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000] .000| .000
AC6 .000| .000 .000| .000| .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000] .000| .000
ACT .000| .002| .000 .000| .000| .000| .000f .000| .001] .000f .000| .000] .000f .002| .000] .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
ACS .000| .000| .000] .000 .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000] .001| .000| .001] .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000] .000| .000
ACY 000 .000[ .000] .000| .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000( .000| .000] .000f .000| .000] .000} .000| .000] .000] .000| .000| .000] .000
ACIO R 000| 000 .000] .000]| .000[ 000 .000| .000| .000] .000f .000| .000]| .000| .000| .000]| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000]| .000
083 .000| .000| .000] .000| .000| .000]| .000 .000| .000| .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000| .000} .000| .000| .000] .000| .000| .000
084 .000| .000| .000] .000f .000| .000] .000| .000 .000| .000| .000] .000f .001f .000]| .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000| .000] .000
085 .000(| .000| .000] .001f .000| .000] .000| .000| .000 .000] .000| .000| .000] .000f .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000| .000| .000]| .000
EO1 .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000]| .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000f .000| .000]| .000| .000| .000] .000) .000| .000
EO2 .000] .001f .000f .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000]| .000 .000] .000| .000[ .000] .000| .000| .000] .000| .000] .000] .000| .000[ .000| .000
EO3 .000| .000| .000] .000| .001| .000]| .000| .000| .000] .000] .000| .000 .000| .000| .000| .000| .000] .000] .000| .000] .000] .000| .000| .000] .000
EO4 .000] .000| .000| .000] .000f .000| .000] .000f .001| .000] .000| .000| .000 .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000| .000| .000] .000] .000| .000
EOS .000| .003| .000] .002| .001f .000] .000| .000| .000] .000] .000| .000| .000| .000 .000| .000| .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000] .000| .000
EO6 .000] .000| .000| .000] .000f .000| .000] .000| .000] .000]| .000| .000| .000] .000| .000 .000] .000| .000f .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000
EO7 .000(| .000| .000] .000f .000| .000] .000| .000| .000]| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000 .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000] .000| .000
EO9 .000] .000| .000| .000] .000f .000| .000] .000f .000] .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000| .000 .000) .000| .000] .000| .000| .000| .000| .000
CM1 .000| .000| .000] .000f .000| .000] .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000f .000| .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000]| .000
CM2 .000] .000| .000| .000] .000f .000| .000| .000( .000] .000] .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000 .000| .000| .000] .000| .000| .000
CM3 .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000] .000| .000| .000} .000| .000| .000) .000| .000| .000| .000 .000| .000| .000] .000| .000
CMS L 000 .000| .000] .000| 000 .000] .000| .000] .000| 000] .000| 000 .000] .000| .000] .000| 000| .000| 000] .000]| 000 .000| .000| .000] .000
CM6 .000(| .000| .000] .000f .000| .000] .000| .000| .000] .000] .000| .000| .000} .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000| .000| .000 .000| .000| .000
CM7 R 000 .000| .000] .000| .000| .000]| .000| .000] 000 .000| .000| 000 .000| .000| .000| .000| .000] 000| .000| .000| .000] .000]| 000 .000| .000
CM8 .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000} .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000] .000] .000| .000 .000
M9 .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000| .000| .000]| .000| .000| .000
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ANEXO G: Prueba KMO y Bartlett en Segunda Ronda

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion de muestreo 941
Aprox. Chi-cuadrado 2869.464
Prueba de esfericidad de Bartlett gl 325
Sig. .000

Elaboracion propia.
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ANEXO H: Varianza total explicada en Segunda Ronda

Varianza total explicada

Co Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas Sumas de rotacioén de cargas al
mpo al cuadrado cuadrado

nent Total % de | % acumulado | Total % de % Total % de %

© varianza varianza | acumulado varianza | acumulado
1 12.046 46.330 46.330| 12.046| 46.330 46.330 5.164 19.863 19.863
2 1.392 5.353 51.684 1.392 5.353 51.684 3.460 13.308 33.171
3 1.230 4.729 56.413 1.230 4.729 56.413 3.325 12.787 45.958
4 1.189 4.575 60.988 1.189 4.575 60.988 2.795 10.750 56.708
5 1.026 3.946 64.934 1.026 3.946 64.934 2.139 8.226 64.934
6 .872 3.354 68.288

7 797 3.064 71.353

8 717 2.757 74.110

9 .686 2.637 76.747

10 .588 2.263 79.010

11 579 2.226 81.236

12 .556 2.137 83.373

13 443 1.704 85.077

14 435 1.673 86.750

15 417 1.604 88.354

16 400 1.539 89.893

17 .381 1.465 91.358

18 .320 1.229 92.587

19 .299 1.148 93.735

20 .281 1.083 94.818

21 .259 .998 95.815

22 .251 .965 96.780

23 .226 .869 97.650

24 224 .860 98.509

25 .208 .800 99.310

26 A79 .690 100.000

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
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ANEXO I: Matriz de Componente Rotado

Matriz de componente rotado?

Componente
1 2 3 4 5
CM6 .746 279 .168 .055 195
CM5 716 272 .087 151 193
Ccm7 .656 169 152 373 110
CM1 .622 .204 430 .029 .301
CM9 .620 124 .302 231 .106
EO1 .619 .349 .267 .156 .010
CM3 .611 .260 104 .304 .358
CM2 .589 .094 467 126 .286
CM8 .538 .303 .055 .398 .302
0S5 444 440 438 250 -.162
AC10 .233 767 .148 .298 .021
EO2 .286 .666 175 .007 450
EO4 273 .635 220 -.017 468
EO3 .248 .569 462 145 .098
AC9 .330 .533 190 426 121
AC2 221 468 .266 .316 .200
EO5 .064 .158 .788 .085 164
EO7 .346 .256 .662 .240 .056
EO9 497 144 .587 A71 .201
EO6 .260 439 570 .203 137
0s4 113 .062 .245 .763 .236
AC8 .148 .180 .027 .730 .321
0S3 446 169 372 .538( -.100
AC5 .291 244 115 401 -.040
AC7 .200 128 .083 .269 716
AC6 276 181 .354 .240 .604

Método de extraccion: analisis de componentes
principales.

Método de rotacion: Varimax con normalizacién
Kaiser.2

a. La rotacion ha convergido en 12 iteraciones.

Elaboracion propia.
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ANEXO J: Matriz de Correlaciones en Tercera Ronda

Elaboracion propia.
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Ac6 | Ac7 | Acs | Aco [acto | 0s3 | 0s4 | EO1 | EO2 | EO3 | EO4 | EOS | EOS | EO7 | EOO | CM1|CM2|CM3 | cms [cme [em7 | cms | cme
gzgs ACS Miooo| 41| 387| 439| 351| 301| 4| s81| 4os| ase| 47| a23| 437| 447| 47| 467| sw| 46| ar2| 4ss| au| s07| 464
ACT I 541[1000| 343| 360| 328| 204 360| 353| 392| 284| 4tw0| 2u| 251 278] 356 403| 385| 485| 36| 305| 327| 435| 264
ACB I 387| 343|1000| 455| 364| 447| s86| 289| 371| 228| 352| 227| 388| 308| 325| 323 286 426| 385| 323| 41| 40| 308
ACY I 439 360| 455|1000| 590| s22| 386| 478| s00| 400| 478| 381| s22| 427| s00| 452| 388| s60| 472| 440| 478| s65| s
ACOR 351 328 364| 500]|1000| 41| 375| 47| 553| s44| s05| 273| 00| 470| 394| 423| 390| 439| 430| a70| at0| 447] 325
0S3 ¥ 301| 204| 447| 22| 417|1000| 460| 520| 304| 436| 308| 418| 483| 498| 56| 485| 427| s02| 453| 425| s38| 407 482
0S4 ¥ 42| 360| 586| 386| 375| 460]1000| 202| 264| 392| 238 244 400| 43| 395| 266| 381| 425| 330| 331 aw| 404 333
BOT Y 381| 353| 289 478| 471| 520| 202]|1000| 481| 09| 425| 326| 486| 497| s54| 527| 400| 4ss| su| ss5| s39| 56| 523
BO2 Y 495| 392| 71| 00| 553| 304| 264| 481|1000| 54| 76| 376| 65| 46| 4tw| a90| 437| 4so| 478| 58| 435| 50| 391
EO3 Y 436| 284| 228| 499| 544| 436| 392| s09| 5u|1000| 594 360| 554| 583| 540| 492| 474| 466| 407| 393| 352| 42| 481
BO4 Y 473| 41| 352| 478| s505| 308| 238| 425 76| 594|1000| 390| 51| 418| 66| 523 435| 50| 447| 483| 424| 498| 385
EOS5 ¥ 423| 2ul| 227| 381] 273| 41| 244| 326| 376 360| 3901000 526| 483| 483| 421| 405| 260| 266| 308| 277| 244| 333
EO6 Y 437| 251 388| 522| 00| 483| 400| 486 s65| 554| 51| 526| 1000 603| s64| 46| 91| 4s2| 476| 69| 423| 420| 440
BO7 N 447| 278| 308| 427| 470| 498| 41| 497 4w| 583| 41| 483| 603|1000| 644| 551 81| 442| 428| as8| 498| 4s2| 453
BO9 Y 476| 356| 325| 500| 394| 56| 395| 554 atw| s40| 466| 483 s64| 644|1000| 640 573| s25| s05| s52| 22| 460| 5T
CM1 Y 467| 403| 323 .452| 423| 485| 266| 527| 400 492| s523| 421 46| 51| 640 1000| 688| 608| 553| e8| s03[ 00| 52
CM2Y 58| 385| 286 .388| 390| 427| 381| 490| 437| 474| 435| 405| 491| s81| 573| e88|1000| 544 489| s85| 537| s03| 552
CM3 Y s66| 485| 426 60| 439| s22| 425| 488| 48| 4e6| 5199| 260| 482| 4a2| s25| e08| 544]1000| 601| 580 557 s98| 531
CMS Y 472| 31| 385| 472| 439| 453| 330| 54| 478| 407| 447| 266 476| 428| s05| 553 489| 01| 1000| 731| 524| s04| 476
CMG Y 455| 305| 323| 440| 470| 425| 331 55| 58| 393| 483| 308 469| 4s8| ss2| 61| 85| 80| 731|1000| H42| 482| 503
CM7Y 4u| 327 4w0| 478| 40| s38| 41| 539| 435| 352| 424| 277| 423| a98| s22| s03| s37| 57| 524| 542 1000| 606| S0
CM8 Y 507| 435| .490| 565 447| a97| 404| 56| 50| aw| 48| 244| 420| 52| 460| s00| 03| 598| 504| 482| 606[1000| 507
CMON 464| 264 308| 52| 325| 482 333| 523| 391| 481| 385| 333| 4a0| 4s3| 57| 52| s52| 531 476| s03| 51| 507 1000




ANEXO K: Significancia en Tercera Ronda

ACE .000| .000| .000(| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000
ACT .000 .000| .000( .000| .000( .000| .000( .000| .000| .000| .002| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000
AC8 T 00| 000 .000| .000| .000| .000| .000| .000| .001| .000| .001f .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
ACS I ooo| .000( .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
ACT0 .000| .000| .000]| .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000
0s3 000| .000] .000| .000| .000 000| .000| .000| .000| .000| .000(| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000
0S4 1 ooo| 000 .000| .000| .000| 000 .000| .000| .000| .001| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
EO1 .000| .000| .000( .000| .000| .000( .000 .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000
EO2 Y 0oo| .000| 000 000 .000| .000| .000| .000 .000| .000( .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000
EG3 1 0oo| .000| .001| 000 .000| .000| .000| .000| 000 .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000( .000| .000| .000( .000
EO4 .000| .000| .000( .000| .000| .000| .001] .000( .000| .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
EO5 1 0oo| .002| .001| 000 .000| .000| .000| .000| 000| .000| .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
EO6 000| .000]| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000 000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
EO7 1 0oo| .000| 000 .000| .000| .000| .000| 000| 000 .000| .000| .000| 000 .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
EO9 .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000
CM1 Y 000| .000| 000 000 .000| .000| .000] .000| .000| 000 .000| .000| .000| .000| 000 .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
CM2 1 0oo| 000| 000 000 .000| .000| .000| 000| 000 000 .000| .000| 000| 000| .000| 000 .000| .000| .000( .000| .000| .000
CM3 Y 0oo| .000| 000 000 .000| .000| .000| .000| 000| 000 .000| .000| .000| 000| 00| .000( 000 .000| .000| .000| .000( .000
CM5 1 000| 000| 000 .000| .000| .000| .000| 000| 000 .000| .000| 000| 000| 00| 000 000 .000| 000 .000| .000| .000| .000
CM6 Y 000| .000| 000 000 .000| .000| .000| 000| 000 000 .000| .000| 000 .000| .000| .000| .000| .000| .000 .000| .000| .000
CM7 1 0oo| .000| 000 000 .000| .000| 000| .000| 000| 000 .000| .000| .000| 000| 000| 000 000 .000| .000] 000 .000| .000
cms .000| .000| .000(| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000 .000
cme .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000

Elaboracion propia.
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ANEXO L: Prueba KMO y Bartlett en Tercera Ronda

Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacion .938
de muestreo

Prueba de Aprox. Chi-cuadrado 2548.299
esfericidad de o] 253
Bartlett Sig. .000
Elaboracion propia.
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ANEXO M: Varianza total explicada en Tercera Ronda

Varianza total explicada

Com Autovalores iniciales Sumas de extraccién de cargas al Sumas de rotacioén de cargas al

pone cuadrado cuadrado

nte Total % de % Total % de % Total % de % acumulado
varianza | acumulado varianza acumulado varianza

1 10.965 47.674 47.6741 10.965 47.674 47.674 5.153 22.403 22.403

2 1.342 5.835 53.510 1.342 5.835 53.510 3.413 14.839 37.242

3 1.190 5.175 58.685 1.190 5.175 58.685 3.389 14.734 51.977

4 1.157 5.032 63.717 1.157 5.032 63.717 2.700 11.740 63.717

5 .987 4.292 68.009

6 741 3.220 71.228

7 .698 3.034 74.263

8 .621 2.698 76.961

9 577 2.509 79.470

10 .546 2.375 81.844

11 489 2.128 83.972

12 440 1.915 85.887

13 421 1.829 87.716

14 .394 1.713 89.429

15 .382 1.660 91.088

16 .327 1.420 92.508

17 .300 1.304 93.812

18 279 1.213 95.025

19 .259 1.128 96.152

20 .252 1.094 97.247

21 .228 .989 98.236

22 .225 .980 99.216

23 180 784 100.000

Método de extraccion: analisis de componentes principales.

Elaboracion propia.
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ANEXO N: Matriz de Componente Rotado en Tercera Ronda

Matriz de componente rotado?

Componente
1 2 3 4
CM6 751 .168 314 .075
CM5 .701 112 317 178
CM1 .672 377 .299 .046
CM2 .662 .369 .202 114
CMm7 .658 167 .155 .375
CM9 .634 .310 122 .208
CM3 .628 .109 .379 .346
EO1 .599 .335 .249 145
CM8 .530 .076 .398 445
EO5 119 742 162 .092
EO7 .397 .679 .140 .209
EO6 273 .661 .341 217
EO3 .250 .597 441 116
EO9 .549 .559 157 .183
EO2 273 .280 775 .079
EO4 .267 .308 .768 .044
AC10 .202 .349 .549 .281
AC7 .269( -.053 .533 .363
AC6 .352 227 493 .287
0s4 152 .256 .094 .785
AC8 152 .079 .264 781
0S3 450 435 -.026 518
AC9 311 .337 420 429

Método de extraccion: analisis de
componentes principales.

Método de rotacion: Varimax con
normalizacion Kaiser.2

a. La rotacion ha convergido en 8 iteraciones.

Elaboracion propia.
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ANEXO O: Significancia en la Cuarta Ronda

ACT .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .002| .000| .000| .000( .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000
AC8 .000 .000| .000| .000| .000| .000| .001| .000| .001| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000
AC10 .000| .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000
0s3 000| .000| .000 000[ .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
04 .000| .000| .000| .000 .000| .000| .000| .001| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000
EO1 .000| .000| .000| .000| .000 .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
EG2 .000| .000] .000| .000( .000] .000 .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
EO3 .000| .001| .000| .000| .000( .000| .000 .000| .000| .000( .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
EC4 .000| .000| .000] .000| .001| .000| .000| .000 .000(| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000
ECS5 .002| .001] .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000 .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000
EO6 .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000 .000| .000( .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000
EO7 .000| .000] .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000 .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000
ECa .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000 .000| .000( .000] .000| .000| .000| .000| .000
M1 .000( .000) .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000] .000| .000| .000] .000 .000( .000| .000| .000| .000| .000] .000
CM2 000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000] .000| .000| .000 000| .000| .000| .000| .000| .000
CM3 .000(| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000 .000( .000| .000| .000| .000
CM5 .000| .000] .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000 .000( .000| .000| .000
cme .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000( .000] .000( .000| .000| .000| .000| .000 .000| .000| .000
cm7 .000(| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000 .000| .000
cma 000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000 000
CM9 .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000| .000( .000| .000| .000| .000| .000] .000
Elaboracion propia.
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