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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo sensibilizar la actitud del personal de una
empresa de corte informatico hacia el modelo administrativo de Empowerment,
usando la capacitacion como estrategia de comunicacion persuasiva. El estudio
consistié en un disefio cuasi-experimental con pretest-postest y grupo control no
equivalente, cuya muestra fue tomada del personal del area de Admon.de
Personal formada por 6 sujetos para el grupo experimental y 4 sujetos del area de
Ventas para el grupo control. Se midi6 la actitud reflejada en el desempefio
(conducta) a través de una evaluacion de 360°, y también se aplico el instrumento
de “Valoracién del Empowerment en el lugar de trabajo” de Scott y Jaffe (1991).
Para determinar diferencias en la actitud entre el grupo control y el experimental
se usO la prueba U de Mann-Whitney, y los resultados indicaron que hubo
diferencias significativas en las areas de Comunicacion, Desarrollo personal y
Desarrollo de los demas, a favor del grupo control en la evaluacion de 360°, y en
Reconocimiento, Ambiente sano, Comunicacion, Desarrollo personal y Desarrollo
de los demés y Produccion en el pretest a favor del grupo experimental
principalmente.

Para analizar si existieron diferencias significativas entre el pretest y el postest
tanto en el grupo control como en el experimental, se aplicé la T de Wilcoxon. Se
encontraron diferencias en escucha a los demas y demuestra compromiso en la
evaluacién de 360°.

Se concluyé que el efecto del curso para sensibilizacién hacia el cambio de actitud
hacia el Empowerment, fue de manera de positiva aunque no como se esperaba,
ya que solo se lleg6 a primer nivel, es decir al area cognitiva de los sujetos, esto
debido a que la investigacion no abarco la implementacion del modelo, asi como
los permisos pertinentes por parte de la empresa para realizar una investigacion
longitudinal. Por tanto, el cambio de actitud es paulatino y gradual en las
organizaciones.



INTRODUCCION

Los cambios a los que nos enfrentamos actualmente debido a la globalizacion del
mercado mundial han afectado de manera directa a las organizaciones, las cuales,
estan en un proceso de cambio continuo llevandolas a buscar herramientas que

les permitan lograr sus objetivos de manera competente.

Las organizaciones mexicanas no son la excepcion, pero dada la cultura que
existe dentro del pais caracterizado por ser de poca ayuda hacia el crecimiento
individual de los compaferos y de la falta de trabajo en equipo de manera
genuina, ha detenido el ajuste de los nuevos modelos que se manejan dentro del
mercado mundial, dejandolas con pocas herramientas y oportunidades para su

desarrollo.

Es por eso, que al dar a conocer las filosofias basadas en modelos de calidad
como empowerment; las cuales han sido manejadas por organizaciones de éxito
se busca lograr un cambio de actitud hacia la adopcion de esta cultura por lo que

surge la siguiente pregunta de investigacion:

¢La imparticion de un modelo de capacitacion sobre Empowerment
coadyuvara a la sensibilizacion del cambio de actitud del personal hacia el

mismo dentro las organizaciones?



El propdsito de la presente investigacion es mostrar los beneficios de la
intervencion psicolégica para el cambio de actitud hacia el Empowerment, dentro
del departamento de Administracion de una organizacion dedicada a la tecnologia
informatica a través de una propuesta de un modelo de capacitacion, y de ésta
manera; lograr un cambio de actitud, que logre enfocar los esfuerzos en el
personal hacia la adopcion de esta filosofia con el fin de obtener un beneficio
tanto para la organizacion como para los empleados. Ahora bien, otro punto
importante de la presente investigacion fue el aportar conocimientos a posteriores
estudios sobre los temas relacionados dentro de la Facultad de Psicologia, ya que

este estudio es el pionero en presentarse dentro de la misma.

Por ello, el objetivo principal de esta investigacion fue el identificar si un modelo
de curso de capacitacibn sobre empowerment modificaria la actitud hacia el
mismo dentro del departamento de administracion de una empresa de iniciativa

privada dedicada a la tecnologia informatica.

Nuestros objetivos especificamente fueron:

e Disefiar un modelo de curso de capacitacién sobre Empowerment.

e Medir la actitud del personal y su sensibilizacion al cambio de actitud del
departamento de Administracion hacia el Empowerment por medio de la
evaluacion de desempefio de 360° y un cuestionario de identificacion de

factores ambientales disefiado por Scott y Jaffe (1991) sobre el nivel de



Empowerment inmerso en la organizacion antes y después de la
intervencion.
e Impartir el curso disefiado de capacitacion sobre Empowerment en el

departamento de administracion de recursos humanos de una empresa.

Para ello, la informacién contenida en el presente trabajo explica lo siguiente:

En el primer capitulo se encontrara informacion sobre la corriente del
Empowerment, su surgimiento y medicion, elementos, beneficios, investigaciones

preexistentes, marco normativo en México y casos de implantacion.

En el capitulo 2 se abordara la evaluacion de desempefio de 360°, asi como sus
caracteristicas, componentes ventajas sobre el mismo asi como su comparacion

con otros modelos de evaluaciéon de desempefio.

En el capitulo 3 se explicara el concepto de actitud, su formaciéon de acuerdo a
varias teorias, beneficios sobre el mantener una actitud positiva dentro del
ambiente laboral, como lograr un cambio de actitud, estrategias y la resistencia al

cambio de las mismas a las que nos enfrentamos cuando se trata de modificarlas.

En el capitulo 4 se contextualizara a la capacitacion como un medio como una

herramienta util, parta adoptar cambios en las mismas.

El capitulo 5 nos habla sobre el método utilizado para realizar este estudio,

finalidad de analisis estadistico y descripcion de los dos instrumentos ocupados.



En el capitulo 6 se abordan los andlisis de los resultados obtenidos sobre dicha

investigacion.

El capitulo 7 contempla la discusion, conclusiones, comentarios y observaciones

finales inmersas en la investigacion.

Finalmente en el capitulo 8 se abordan las limitaciones que se tuvieron al llevar a
cabo la investigacion y sugerencias que deben ser consideradas para futuras
investigaciones para temas relacionados o para llevar a cabo dentro de las

empresas mexicanas.



CAPITULO 1

EMPOWERMENT

“La base de nuestra civilizacion esta en la libertad de cada uno, en sus pensamientos, sus
creencias, sus opiniones, su trabajo y sus ocios”.
Charles de Gaulle

“¢.Como puedo tomarme con interés mi trabajo cuando no me gusta?”
Francis Bacon

“Cualquier poder, si no se basa en la union, es débil”.
Jean De La Fontaine
“Muchas manos hacen ligero el trabajo”.
Patten

“El conocimiento mismo es poder”
Francis Bacon


http://www.mundocitas.com/autor/Charles+De/Gaulle
http://www.mundocitas.com/autor/Francis/Bacon
http://www.mundocitas.com/autor/Jean+De/La+Fontaine
http://www.mundocitas.com/autor/+/Patten
http://www.mundocitas.com/autor/Francis/Bacon

Capitulo 1 Empowerment

1.0 INTRODUCCION

A lo largo del Siglo XX y parte del Siglo XXI han surgido en la administracion
diferentes modelos para concebirla de acuerdo con los cambios politicos, sociales
y culturales de cada época; y si bien no significa que cada aproximacion
conceptual deje de aplicarse de manera universal si pueden no responder al
momento de tiempo y espacio demandado en la administracion presente. Asi, se
ha evolucionado de una Direccidn controlada y jerarquica que posee el control de
la toma de decisiones; mismas que deben de ser recibidas de manera
unidireccional, es decir, sin cuestionamiento de ejecucion sobre los niveles medios
y operativos a una Direccién que, incluye, modelos de estudio de los ambientes
sociales con respecto a los sujetos para impactar directamente sobre su desarrollo
y desempefio dentro de la organizacién segun con Scott y Jaffe (1991), Senge,
(1991) y Stonehouse (1999).

Ahora bien, la sociedad organizacional actual, con la creciente globalizacion del
siglo XXI ha tenido que enfrentarse a grandes demandas del mercado mundial,
tales como calidad, flexibilidad, rapidez, funcionalidad que desembocan finalmente
en la alta produccion de los recursos a bajos costos. Esto ha ocasionado una gran
revolucion en las organizaciones, pues se dice que hay que reemplazar la
tradicional estructura jerarquica, altamente controlada y de escasa involucracion
con sus empleados inmersa en un sin numero de puestos de subordinacion por
modelos que resalten un mayor compromiso o0 alta involucracion del personal en
equipos de trabajo o autodirigidos para la formacion de habilidades de los

anteriores por medio de la gerencia.

Por tanto, en el mundo de hoy donde la ventaja competitiva reside mas en las
ideas y la innovacién, es fundamental que la organizacién cuente con una fuerza
de trabajo dotada de autoridad para poder alcanzar el éxito, por lo que, la

aproximacion conceptual de un modelo sintetizador de conceptos que integre
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conceptos como el liderazgo, la comunicacion dentro de la empresa, la motivacion
de los empleados , el trabajo en equipo, el desempefio laboral, y evaluacion del
mismo por parte de la Direccion o gerencia es el Empowerment. Por ello, los
anteriores elementos proveen fortalezas de los procesos que llevan a las
empresas a su desarrollo, convirtiéndose en el movimiento que busca dar poder a

la gente via entrenamiento

Asimismo, el siguiente tema tiene como propdsito fundamental el dar a conocer el
modelo del Empowerment como un proceso, bajo sus diferentes concepciones en
la literatura asi como propuestas de factores a considerar en el mismo en su

implantacion o busqueda del mismo.

1.1 CONCEPTO DE EMPOWERMENT

El término Empowerment tiene diferentes significados de acuerdo al contexto
social, politico y laboral en que se defina. (lIvancevich, 2006, Wyer y Mason, 1999).
En el presente trabajo se abordara el anterior concepto bajo una aproximacion

organizacional.

En inglés, la palabra "Empowerment" se utiliza en diversas acepciones y
contextos, pero en espafiol la palabra se encuentra en pugna con una serie de
expresiones que se aproximan a la definicibn aunque no logran la plenitud del
sustantivo, por lo que no se traduce el mismo (Beltran, 2001). Sin embargo del
vocablo empower de origen inglés se homologan al espafiol conceptos
(modificables al infinitivo) como: “potenciacion”, “facultacion”, “autorizacion” vy
“delegaciéon” asi como del sufijo ment, derivado también del idioma inglés que

significa “el resultado de un proceso o de una acciéon”.

Asi, potenciar y facultar provienen de conceder facultades y ensefiar a las
personas a hacer alguna actividad con el propdsito de depender cada vez menos
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de un supervisor. Por ello, es comun encontrar en la literatura psicologica y
administrativa la traduccién del término Empowerment en los anteriores
conceptos. (Conger y Canungo, 1988, Scott y Jaffe, 1991, Blanchard, 1996,
Broekhdn,1997, Chiavenato,2004, Morris y Willcocks,1998, Ford y Fottler, 1995,
Fracasso, 1991, Spreitzer,et al,1997,Keith y Davis, 2006).

De acuerdo con Blanchard (1996) facultar “no es darle poder a la gente para el
desempeiio de sus actividades, ya que la gente tiene poder por sus propios

conocimientos y motivacion, sino que facultar es “liberar ese poder”.

No obstante, segun Scott y Jaffe (1991) al igual que Lashley y McGoldrick (1994),
proponen que el proceso de Empowerment es, delegar poder y autoridad a los
subordinados y como resultado conferirles el sentimiento de que son duefios de su
propio trabajo. Con ello, los empleados se sienten responsables, no solamente por
hacer un trabajo sino que la compaiiia trabaje mejor, ya que el empleado moderno
es una activo solucionador que ayuda a planear como deben hacerse las cosas y

como hacer que éstas se lleven a cabo.

Una concepcién parecida tomando en cuenta el valorar a la persona como
trabajador y comprender sus contribuciones también es propuesta por Morris y
Willcocks (1998) donde proponen que el facultar es asumir las responsabilidades
de trabajo.

Para Fracasso, (1991) Spence y cols, (2001,2005), el Empowerment significa
crear un ambiente en el cual los empleados y todos los niveles sientan que ellos
tienen una real influencia sobre los estandares de calidad, servicio y eficiencia del

negocio dentro de sus areas de responsabilidad.
Visto desde una perspectiva psicoldgica el Empowerment segun Coger y Kanungo

(1988) es todo un concepto, una filosofia, una nueva forma de administrar la

empresa que integra todos los recursos: humanos, tecnologicos, capitales,

10
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manufactureros, de produccion, entre otros, haciendo uso de una comunicacion

efectiva y eficiente para lograr asi los objetivos de la organizacion (Blanchard,

1996).

El Empowerment, entonces se convierte en la herramienta estratégica que,

fortalece el liderazgo, que da sentido al trabajo en equipo y que desde la

perspectiva humana en aspectos como la motivacion, la toma decisiones, entre

otros elementos posteriormente descritos, impactan de manera directa en el

mismo.

Autores como Keith y Davis, (2006) al igual que Spreitzer, (1995,1997) proponen

cinco enfoques generales del Empowerment que se han venido aplicando desde

los afios ochenta y que, después de una exhaustiva revision bibliogréfica son los

siguientes:

1. El ayudar a que los empleados dominen las funciones del puesto (como
capacitacion, entrenamiento, coaching, etc).

2. El proporcionar mayor control sobre las actividades de los sujetos
asumiendo sus propias responsabilidades, es decir, hacerlos responsables
de los resultados de su trabajo.

3. El habilitar modelos de roles exitosos donde se aplica el aprendizaje vicario
de un sujeto hacia sus colegas ante determinada situacion para establecer
cierto desempefio.

4. El usar el refuerzo social y la persuasion por medio de la comunicacion,
proporcionando retroalimentacion tanto positiva como negativa.

5. El proporcionar apoyo emocional (es decir, la reduccion de estrés y

ansiedad mediante una mejor definicion de roles y ayuda en la definicion de

tareas en relacion con el trabajo.
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1.2 DIFERENCIAS ENTRE FACULTAR Y DELEGAR

Es importante no confundir los conceptos “facultar “y “delegar” ya que, facultar
significa asumir la responsabilidad de las decisiones y del trabajo por medio de la
gerencia y es impulsada con valores y requiere de cambios paulatinos. Mientras
que delegar es la accion de decidir lo que las personas deben hacer. (Garcia,
2001).

Canungo y Konger (1988) resaltan que facultar es el proporcionar herramientas
para hacer util a alguien; y delegar solo es compartir responsabilidad,

generalmente, con fines administrativos.

Visto desde una perspectiva operacional, el Empowerment es el resultado de
cuatro fenbmenos cognoscitivos en los empleados y que algunos incluso proponen
como antecedentes del Empowerment psicologico, estos son: significado y
propdsito de la persona en el trabajo; competencia en las habilidades y
capacidades requeridas, autonomia y control sobre la forma de realizar el trabajo
asignado y sentido de efecto personal en los resultados organizacionales

pertinentes.

Asi, a nivel de las personas, con el empleo de este método las personas se
sienten competentes, considerandose eficaces y sintiéndose integradas en la
organizacién y alineados con su estrategia, en la que asumen el nivel mas alto de

delegacién por parte de sus superiores.
1.3 ANTECENTES DE EMPOWERMENT
De acuerdo con Rios Manriquez y cols (2010), Lashley y McGoldrick (1994),

Wilcocks y Morris,(1997) y Andrade, (2006) la creciente competencia en las

empresas en combinacion con la gran demanda y exigencias del consumidor en

12



Capitulo 1 Empowerment

cuanto a la calidad, flexibilidad y rapidez han cambiado radicalmente antiguos
paradigmas de administracion del personal. Por ello, menciona que algunos
antecedentes directos del Empowerment provienen de un sinfin de técnicas,
herramientas y estrategias para mejorar el desempefio organizacional, y se
relacionan con: la administracion del tiempo, la calidad y la mejora continua, la
mejora de productividad, los circulos de calidad siendo el antecedente mas directo
el trabajo en equipo de manera autodirigida o semidirigida, como mas adelante se

profundizara.

1.4 CONSECUENCIAS DEL EMPOWERMENT

De acuerdo con Scott y Jaffe (1991) existen dos consecuencias entre la relacion
entre Empowerment y la motivacion: “el contrato psicolégico” y “el principio de
mutualidad” que es el acuerdo no escrito entre la organizacién y un empleado

respecto de lo que cada uno espera dar y recibir.

Keith y Davis (2006) por su parte afirman que el acuerdo psicolégico es un
acuerdo implicito que se enfoca en intercambios que conllevan satisfaccion,
trabajo que planea retos, trato justo lealtad y oportunidades para la creatividad del
trabajador, mostrando una prioridad mayor que en los acuerdos escritos. Su
cualidad es que no son estaticos sino que las expectativas de cualquiera de las
partes, pueden cambiar como la capacidad o disposicion de cualquiera de las

partes para seguir cumpliendo con las expectativas.

A continuacioén se describiran los elementos del Empowerment y se definira cada

uno de ellos.

1.5 ELEMENTOS DEL EMPOWERMENT

Spreitzer (1995) identifica cuatro elementos del Empowerment y son los

siguientes:
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1.- Significado: Es la percepcion de un sujeto de que la actividad es significativa
en su sistema de valores y su trabajo tiene un significado personal,
estableciéndose una asociacion de significado.

2.- Competencia: Los individuos tienen una sensacion de eficiencia o
competencia personal. Creen que no solo tienen las habilidades y aptitudes
necesarias, sino la confianza de que pueden mostrar un rendimiento satisfactorio
para la empresa.

3.- Autodeterminacion: Se presenta por conductas que se inician y regulan
mediante decisiones que son la expresion de la propia persona, en lugar de
conductas forzadas por el ambiente.

4.- Impacto: Es la creencia del individuo de que puede afectar o influir en los
resultados de la organizacién. Los individuos con Empowerment piensan de si

mismos que marcan una diferencia en los efectos voluntarios de sus acciones.

Sin embargo Chiavenato (2004) propone que el Empowerment se asienta en

cuatro puntos principales que son:

1. Poder: Es la otorgacién de poder a las personas delegando autoridad y
responsabilidad en todos los niveles de la organizacion, dando importancia
a los recursos humanos o personas por medio de la confianza, libertad y
autonomia de accién respectivamente.

2. Motivacion: Es la proporcion de motivacion a las personas para
incentivarlas continuamente, reconociendo el buen desempefio en las
actividades, recompensando los resultados, permitiendo que las personas
participen en los resultados de su trabajo asi como el que se reconozca la
consecucion de metas.

3. Desarrollo: Es el proporcionar recursos a las personas en términos de
capacitacion y desarrollo personal y profesional. Es decir, entrenar de
manera constante al personal, proporcionar informacion y conocimiento,
ensefiar de manera constante técnicas nuevas crear y desarrollar talentos

en la organizacion.
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4. Liderazgo: Ofrecer liderazgo en la organizacion u orientar a las personas,
definiendo metas y objetivos para explorar nuevos horizontes, evaluar el

desemperio y proporcionar retroalimentacion.

No obstante, autores como Blanchard (1996), Geisler (1995), Lasley, (1999), y
Scott y Jaffe (1991) proponen que el Empowerment se compone por equipos de
trabajo 0 equipos autodirigidos, ya que se organizan a las personas en forma tal,
gue sean responsables por un cierto rendimiento o area. Mas adelante se
profundizara en el concepto de trabajo en equipo al igual que en la motivacién la

anterior idea.

1.6 EL EMPOWERMENT COMO CONTINUO

El Empowerment es un continuo que va de menos a mas, tal como se puede
observar en la Figura 1.1, segun Ford y Foddler, (1995) la toma de decisiones en
el Empowerment es un proceso compuesto por cinco etapas: que se agrupan en
un continuo, de menor a mayor nivel y que son: a) identificacién del problema; b)
hallazgo de soluciones alternativas; c) evaluacion de los pro y los contra de las
alternativas; d) realizacién de la eleccién; e) implementacion y supervision de los
efectos de dicha eleccion, a continuacidon se describiran a mayor detalle éstas

etapas:

Punto A: (Falta de libertad) representa el tipo de cadena de montaje tradicional
de trabajo altamente rutinario y repetitivo. El trabajo es realizado por una persona
y supervisado por otra. No hay poder de decision asociado con este trabajo no en

términos de contenido ni de contexto del trabajo.

Punto B: (Establecimiento de la tarea) se otorga al empleado una gran
responsabilidad para decidir por el contenido y poca por el contexto. Representa la
esencia de muchos programas de Empowerment empleados hoy. En este caso, se
otorga al empleado una gran responsabilidad para decidir por el contenido del

trabajo y poca por el contexto. El empleado obtiene poder para tomar decisiones
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respecto de la mejor manera de llevar a cabo la tarea asignada. En estos casos, la
gerencia define la misién, las tareas y se otorga al empleado poder para encontrar

el mejor modo de alcanzarlas.

Punto C: (Empowerment participativo) representa un area tipica de grupos de
trabajo autbnomos a los que se delega cierto compromiso para tomar decisiones
con respecto al contenido asi como al contexto del trabajo. Estos grupos participan
de la de la identificacion de problemas, busqueda alternativa y recomendacion de
la mejor alternativa en el contenido del trabajo. También participan con el mismo

grado en el proceso de toma de decisiones respecto del contexto.

Punto D: (Definicion de la Mision) Representa una situacion inusual. Aqui se
delega poder a los empleados para decidir respecto del contexto del trabajo pero

no del contenido.

Punto E: (Autogestion) representa un area en la que se da a los empleados total
autoridad sobre el contenido y el contexto del trabajo. Para realizar esto se
requiere una confianza considerable en la capacidad de los empleados para
utilizar el nuevo poder que les ha sido conferido de manera que contribuya con la
efectividad de la empresa. Se requiere un gran compromiso por parte de los
empleados en el desarrollo de la mision y las metas de la empresa y confianza en
que el empleado esta dispuesto, desea y es capaz de tomar decisiones en su

trabajo.
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Figura 1.1
GRID DEL EMPOWERMENT COMO CONTINUO (TOMADO DE FORD Y FODDLER EN ACADEMY OF

MANAGEMENT EXECUTIVE, PRIMAVERA DE 1995, PP24).
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Azuara, (2004) por su parte plantea las caracteristicas de las Empresas que han
experimentado el Empowerment como proceso de cambio. Estas se resumen a

continuacion:

e El puesto le pertenece a cada persona.

e La persona tiene la responsabilidad, no el jefe o el supervisor, u otro
departamento.

e Los puestos generan valor, debido a la persona que esta en ellos.

e La gente sabe donde esta parada en cada momento.

e La gente tiene el poder sobre la forma en que se hacen las cosas.

e La persona tiene el control sobre su trabajo.

Por su parte Scott y Jaffe, (1991) plantean los resultados positivos del

Empowerment como proceso en las personas.
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e El trabajo de las personas es significativo y hay una recompensa de valor.
e Los trabajadores pueden desarrollar una diversidad de asignaciones.

e El rendimiento de los trabajadores puede medirse.

e Su trabajo significa un reto y no una carga.

e Tiene autoridad de actuar en nombre de la empresa.

e Participacion en la toma de decisiones.

e Se escucha lo que dice.

e Saben participar en equipo.

e Se reconocen sus contribuciones.

e Desarrollan sus conocimientos y habilidades.

1.7 CONSECUENCIAS NEGATIVAS DE LAS EMPRESAS TRADICIONALES

A continuacién mencionaremos algunas de las consecuencias negativas que se
han detectado en empresas que no aplican el Empowerment como un estilo de

administracion.

e Trabajo repetitivo y sin importancia.

e Confusion en la gente.

e Falta de confianza.

e Falta de contribucion en las decisiones.

¢ No se sabe si se trabaja bien.

¢ Nadie sabe lo que esta sucediendo.

e Poco tiempo para resolver los problemas.

¢ No se da crédito a la gente por sus ideas o esfuerzos.

e Existen faltas de recursos, conocimientos, y entrenamiento de personal,

entre otros elementos.

Hasta ahora, se han descrito los atributos del Empowerment, pero evidentemente

es preciso sefialar la manera en que las empresas pueden lograr desarrollarlo.
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De acuerdo con Arceaga, (2003), para integrarla al Empowerment hay cuatro

elementos importantes a fortalecer:
a) Acceso a la Informacién

Sin informacion que sea relevante, oportuna y presentada de manera a ser

entendida, es imposible que los empleados sean tomados en cuenta.
b) Inclusién y Participacion

De las cuatro caracteristicas del Empowerment, la participacion de los empleados
es la més desarrollada en las empresas pues ya sea con cuentas de inversion,
participacion en la toma de decisiones y compra ventas de acciones de la misma,
negociaciones donde los representantes son algunos empleados, entro otros

mecanismos (Rodriguez, 2000).
c) Capacidad Local de Organizacién

La capacidad local de organizacion se refiere a la habilidad de la gente para
trabajar junta, organizarse y movilizar recursos para solucionar problemas de

interés comun en un trabajo de equipo.

Estos tres elementos estan entrelazados y actian en sinergia. Fracasso, (1991),
(citado en Beltran, 2001).

Para algunos otros autores como Rios Manriquez, (2010), Geisler (1995) y Audrey

(1996), las premisas del Empowerment son:

e Responsabilidad por areas o rendimientos designados.

e Control sobre los recursos, sistemas, métodos, equipos.

e Control sobre las condiciones del trabajo.

e Autoridad (dentro de los limites definidos) para actuar en nombre de la

empresa.
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¢ Nuevo esquema de evolucion por logros.

Asi, las organizaciones en todo el mundo han empezado a reemplazar las
tradicionales estructuras, altamente controladas y de escaso involucramiento con
sus empleados, a un ambiente organizacional caracterizado por un mayor
compromiso, alta involucracion del personal y automanejo.(cuatro elementos del
Empowerment segun Spreizer,1995,1999).Asi la organizacion tradicional tienen
una forma de pirdmide, mientras que la nueva organizacion con Empowerment

tiene forma de un circulo o una red Scott y Jaffe, (1991).

No obstante, la estructura dentro de una organizacion, puede convertirse en una
barrera al momento de tratar de implementar este sistema, ya que probablemente
al hacerse un estudio se encontraria diversos niveles de subordinacién. Ademas,
para que una organizacibn hoy en dia sea competitiva se requiere que los
trabajadores de la misma desplieguen su potencial en el cumplimiento de sus

funciones.

Por ello de la estructura clasica o piramidal donde:

e Las decisiones son tomadas por la alta direccién

e Cada persona es responsable Unicamente de su trabajo.

e Los cambios son raros y lentos y normalmente se generan de arriba a

e abajo.

e La comunicacion y retroalimentacion van de arriba hacia abajo.

e Los gerentes son los que se dicen que se debe hacer y que es lo que se
espera.

¢ No se espera que los empleados estén motivados, por lo que es necesario

mantener un control muy estrecho sobre su comportamiento.

Se torna a una organizacion de corte circular y donde basicamente se establecen

las siguientes premisas:
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e La gente trabaja en forma conjunta cooperando para hacer lo que se debe.

e Laresponsabilidad, habilidad y autoridad se comparten.

e El control y la comunicacion vienen a través de la comunicacion continta y
de muchas decisiones.

e La habilidad clave de un empleado y de un gerente es su capacidad para
trabajar con otros.

e El poder viene de la habilidad de influir en los demas y no de su jerarquia.

e Los gerentes son los que dan energia, proveen las conexiones y dan

Empowerment a sus equipos.

Asi, en el primer tipo de organizacion; las relaciones son jerarquicas y estan
enfocadas hacia el control en donde la gente que ocupa la punta de la piramide es
la que planea y piensa, en tanto que, los niveles mas bajos son los que hacen el
trabajo. Entonces el propésito es terminar con esta idea tradicional en donde se
piensa que todo el talento se encuentra en la cumbre de la organizacién y mejor
dar paso a una nueva organizacion que sea lo mas integradoramente posible tal y
como se puede observar en el cuadro 1. Las caracteristicas del circulo o elipse de
ésta nueva organizacion se refieren al trabajo conjunto de grupos o equipos
coordinados que se unen en el centro dirigiendo su trabajo hacia el cliente (Scott y
Jaffe, 1991).
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CuabRO 1.IMPLICACIONES DE UN CAMBIO EN LA ORGANIZACION SIN EMPOWERMENT (ESTRUCTURA
PIRAMIDAL) Y CON EMPOWERMENT (ESTRUCTURA ELIPTICA).

Desde Hacia
Sin Empowerment Con Empowerment
. Esperar 6rdenes e  Tomar acciones
. Hacer las cosas . Hacer lo correcto
correctamente e  Reaccionar creativa y
e  Reaccionar proactivamente.
reactivamente e  Todos responsables
e Jefe responsable o . Resolver problemas
supervisor e Calidad y cantidad de trabajo
e Busqueda de
culpables
e  Cantidad de trabajo

Por tanto en la nueva organizacion circular los empleados quieren aprender,
crecer y desarrollar sus habilidades. Necesitan tener una serie continua de nuevos
retos y necesitan rotar o moverse. Otros autores como Brower (1995) mencionan
gue entre los trabajos rutinarios y respectivos aunque hayan nuevos trabajos de

rutina.

La organizacion con Empowerment es también llamada de “empresa inteligente”
Senge, (1991), encontrando varios mecanismos para ofrecer a sus empleados la
oportunidad de crecer. Por tanto la relacién entre Empowerment y cambio segun
Scott y Jaffe, 1991 se encuentra en concebir a la empresa de una manera ciclica y
no jerarquica. Las consecuencias de este hecho son:

e Entrenamiento cruzado: Para expandir sus habilidades y ayudar a entender

los trabajos de los demas

e Rotacion de puestos: En otras areas de la compafia para desarrollar
habilidades.
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e Participacion: En grupos de trabajo y en otros grupos de solucién de
problemas especificos para que la compafia sea mejor desarrollar calidad y

definir nuevos productos y servicios.

e Delegacion y enriquecimiento del puesto: Para ofrecer a los empleados mas
responsabilidad en su trabajo, expandiendo sus puestos por medio de la

delegacién de tareas en ellos mismos.

1.8 RESULTADOS EN LA IMPLANTACION DEL EMPOWERMENT

De entre los resultados positivos del Empowerment se encuentran los siguientes:

e La persona tiene la responsabilidad, no el jefe o el supervisor, u otro
departamento.

e Los puestos generan valor, debido a la persona que esta en ellos.

e La gente sabe donde esta parada en cada momento.

e La gente tiene el poder sobre la forma en que se hacen las cosas.

e La persona tiene el control sobre su trabajo.

e El aporte del trabajo de cada individuo es significativo

e Cada persona puede desarrollar una diversidad de asignaciones.

e Su trabajo significa un reto para cada individuo y no una carga.

e Los empleados participan en la toma de decisiones.

e Las opiniones del personal son escuchadas y tomadas en cuenta.

e Saben participar en equipo.

e Se reconocen sus contribuciones.

e Desarrollan sus conocimientos y habilidades.

e Tienen verdadero apoyo.

e Aumenta la satisfaccion del cliente final.

e Mejora cambio de actitud de "tener que hacer" una cosa a "querer hacerla".

e Mayor compromiso de los empleados.

e Mejora comunicacion entre empleados y gerentes.
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e Procesos mas eficientes de toma de decisiones.
e Costos de operacién reducidos.

e Una organizacion mas rentable.

Asi cada uno de los individuos que forman parte del recurso humano de la
organizacion estara en la capacidad de:

e Controlar conflictos.

e Resolver Problemas.

e Evaluar Diferencias.

e Apoyar a sus compafieros.

e Ayuda en toma de decisiones.

e Participar en reuniones.

e Comunicar ideas.

1.9 BENEFICIOS DEL EMPOWERMENT
Es importante para la implementacién de un nuevo modelo de administracion
conocer los beneficios que se pueden obtener, por tanto y de acuerdo con Beltran,
(2001) el Empowerment tiene los siguientes beneficios generales:
e Aumento de la satisfaccion y confianza de las personas que integran la
organizacion
e Aumentar la responsabilidad, autoridad y compromiso en la satisfaccion del
cliente.
e Aumenta la creatividad y disminuye la resistencia al cambio.
e Los integrantes de la organizacion comparten el liderazgo
e Se mejoran la confianza en las comunicaciones y las relaciones.
¢ Incrementa el entusiasmo y una actitud positiva.
e Tener unos procesos mas eficientes para la toma de decisiones

e Mayor comunicacion en todos los niveles y todas las direcciones.
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Asimismo, para la organizacion, todos estos beneficios redundan en una
organizacibn mas rentable gracias a tener clientes mas satisfechos y personas
mas contentas y comprometidas. Asi y hasta ahora se han definido los elementos
vitales segun la literatura revisada, sin embargo parte de nuestra propuesta es que
el Empowerment se encuentra inmerso en diferentes contextos tomando en
cuenta los siguientes elementos y que a continuacibn se describiran:

comunicacion, liderazgo, motivacion, respectivamente.

1.10 ELEMENTOS PILARES DEL EMPOWERMENT PARA SU POSIBLE
IMPLEMENTACION

Ademas de los anteriores elementos mencionados por diferentes autores, Nuestra
propuesta es el proporcionar los siguientes elementos tedricos que respalden el

Empowerment como un modelo sistémico.

A continuacién se hablara de cada uno de los pilares que sustentan esta teoria

dada por Chiavenato.

1.10.1 MOTIVACION

Se dice que un empleado que no realiza una tarea podria sentir que el ambiente
impidio su éxito y en consecuencia reduciria la intensidad de sus esfuerzos futuros
gue impacten en su motivacion. Por ello hay que analizar con mucha cautela la
respuesta de rendimiento de los empleados, ya que en el papel del supervisor
debe de quedar definido el tener una mayor conciencia de proceso de atribucién
de actitudes de los sujetos y viceversa para poder facilitar un trabajo bajo los
principios de la autonomia personal (Keith y Davis,2006).

Por su parte la motivacion de acuerdo con Hellriegel y cols (2004, 2005) es el

conjunto de factores dentro de una persona que energetizan, dirigen, sostienen y

detienen un comportamiento en particular.
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Justamente, la motivacién basada en el esfuerzo para obtener un alto desempefio,
requiere de la posibilidad de lograr este ultimo y que una vez alcanzado sea

recompensado de tal manera que el esfuerzo realizado haya valido la pena.

Para considerar la motivacién de los empleados bajo un modelo de Empowerment

se necesita lo siguiente de acuerdo con Scott y Jaffe(1991):

Validacion:

e Respeto a los empleados como personas

e Flexibilidad para cubrir necesidades personales

e Fomentar el aprendizaje, crecimiento y habilidades nuevas.
Informacion:

e Conocer porqué se hacen las cosas

e Obtencion de informacion interna de la compafia
Participacion:

e Empleados con control sobre la forma de hacer su trabajo

e Intervencién en las decisiones que los afecten.

1.10.1.1 Teoria de las expectativas

Esta teoria o modelo para la motivacion fue elaborada por Victor Vroom y
enriquecida en varias ocasiones sobre todo por Pdéster y por Lawler (citado en
Hellrigell y cols 2004).

Se basa en que el esfuerzo para obtener un alto desempefio, esta en
dependencia de la posibilidad de lograr este ultimo y que una vez alcanzado sea
recompensado de tal manera que el esfuerzo realizado haya valido la pena. Es
explicada sobre la base, que ésta es el resultado del producto de tres factores

gue son: Valencia, Expectativa y Medios.
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La Valencia: es la inclinacion, la preferencia para recibir una recompensa. Tiene
para cada recompensa en un momento dado un valor de valencia Unica aunque
ésta puede variar con el tiempo en dependencia de la satisfaccion de las

necesidades y con el surgimiento de otras.

La Expectativa: es una relacion entre el esfuerzo realizado y el desempefio

obtenido en la realizacién de una tarea.

Los Medios: son el nivel de estimacion que posee una persona sobre la

obtencion de una recompensa.

Por lo tanto, la motivacion se expresa como el producto de éstos factores se

expresa como:

Motivacion =V X E x M

No obstante y segun D. Nadler y E. Lawler (citado en Hellriger y cols, 2004) el

fundamento de este método se basa en cuatro supuestos:

El comportamiento depende de la combinacion de las fuerzas de las

personas y del medio que lo rodea.

Las personas toman las decisiones conscientes sobre su comportamiento.

Las personas tienen distintas necesidades, deseos y metas.

Las personas escogen entre distintas opciones de comportamientos.
1.10.1.2 Relacion del Empowerment con la motivacion.

Por su parte es importante que se sepa discriminar y delegar lo mas optimo
posible para cada empleado por ello, se hablara de liderazgo y su relacién con el

Empowerment. Ahora bien, la relacion fundamental entre Empowerment y

motivacion de acuerdo con Scott y Jaffe (1991) radica en que se encuentra en la
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comprension implicita de las contribuciones mutuas entre una persona y su
organizacion, es decir o que se espera de ambas bajo un principio de mutualidad,

ambos dan o ambos pierden.

1.10.2 LIDERAZGO

El liderazgo es definido como la habilidad para influir en las personas de modo que

alcancen los objetivos o las metas de la organizacion (Spence y cols, 2005).

No obstante para Chiavenato (2004), este proceso recae en las personas y en
general es para la consecucion de sus metas, ya que responde a las necesidades
de que existen en una situacion determinada entre un sujeto y un grupo. Ademas
para este autor, el liderazgo conlleva al poder, ya que es un tipo de poder
personal. Por medio del liderazgo una persona influye en otras en funcion de las
relaciones existentes. Siempre hay un lider (el que influye) y un grupo de
seguidores (en quienes se influye). Asi la influencia es un concepto estrechamente

relacionado al poder.
1.10.2.1 Tipos de liderazgo

Por su parte, la diferencia entre un lider, un jefe o gerente, de acuerdo con Benis
citado en Sandoval (2006), es que el primero inova, es capaz de presentar un
comportamiento original y de desarrollo, asi como concentrarse en las
necesidades de las personas, mientras que los segundos, administran y
basicamente se concentran en la administracion como sistema jerarquica y

estructural.

Diversos estudios, se han enfocado a evaluar desde diferentes perspectivas a éste
proceso. Asi se ha pasado desde una perspectiva de estudios de rasgos de
personalidad, de contingencias, de enfoques situacionales, y recientemente de
modelos transaccionales (Hellriegel, 2004 Keith y Davis, 2006, Chiavenato, 2004,
Robbins, 2004, lvancevich, 2006, Werther y Davis,2011). No obstante todos los

anteriores derivan teorias que explican la conducta de liderazgo como pilar del
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Empowerment por el hecho de hacer énfasis en la supervision y respaldo de la
implantacion individual de la responsabilidad hacia el trabajo de las personas.

1.10.2.2 Relacién del Empowerment con el liderazgo

De acuerdo con Guzman (2002), Kelly y Kelly (1994) y Sandoval (2006) la conducta
propia del liderazgo en el Empowerment toma en consideracion las necesidades
de los subordinados, se muestra interés por su bienestar y se crea un ambiente
organizacional agradable. Esto ejerce el mayor impacto sobre el desempefio de
los subordinados en caso de que se sientan frustrados o insatisfechos. Asi; el
liderazgo orientado a logros implica el establecimiento de metas ambiciosas, la
basqueda de mejoras del desempefio y la seguridad en que los subordinados
alcanzaran elevadas metas. Es decir, mas que sugerir una preferencia por cierta
modalidad de esta teoria propone que seleccionar un estilo u otro como el mas
apropiado depende de la situacién en especifico del “aqui y ahora”. Ademas,
resalta que las situaciones ambiguas e inciertas pueden ser frustrantes para los
subordinados porque demandan un estilo mas orientado a las tareas o
contrariamente poseer un deseo de ejercer un control excesivo, lo que a su vez

puede resultar insatisfactorio laboralmente.

Es decir, el Empowerment inmerso en el liderazgo propone que la conducta del
lider es aceptable y satisfactoria para los subordinados en la medida en que éstos
la conciban como una fuente de satisfaccion. Asi, el lider influye en la ruta entre el
establecimiento de conductas y metas. Lo realiza por medio de la definicion de
puestos y funciones, eliminando obstaculos al desempefio, integrando la
participacion de los miembros del grupo, promoviendo la participacion de los
mismos coadyuvando a la cohesion grupal y el esfuerzo en equipo, incrementando
las oportunidades de satisfaccion personal en el desempefio laboral, reduciendo
tensiones y controles externos, fijando expectativas claras y haciendo todo lo
posible por satisfacer las expectativas de los individuos de forma carismatica y lo

menos coercitiva (Werther y Davis, 2006).
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1.10.2.3 Concepto de poder

El poder se define como el potencial de una persona para influir en otras y puede
ser ejercido 0 no. En una organizacion, el poder que una persona tiene en virtud
del papel o la posicibn que tiene dentro de la estructura de la organizacion
(Chiavenato 2004, Blanchard 1996, Leach y Jackson, 2003).

1.10.2.4 El comportamiento del lider bajo el esquema del Empowerment

Dicho lo anterior, el comportamiento del lider o colaborador debe de responder a

las siguientes pautas:

1. Iniciacién: el lider inicia, facilita o resiste nuevas ideas y practicas.

2. Calidad de socio: el lider se mezcla con el grupo, interactla e intercambia
servicios personales con los miembros.

3. Representacion: el lider defiende al grupo contra el atague, manifiesta los
intereses del grupo y actia en nombre de éste.

4. Integracion: el lider subordina el comportamiento individual, estimula una

atmosfera agradable, reduce los conflictos y promueve al ajuste individual al

grupo.

Por tanto en la conducta propia del liderazgo deberan tomarse a consideracion las
necesidades de todos los empleados para crear un ambiente organizacional
agradable y tolerable para todos. Por ello el rol del facilitador con Empowerment

consiste en las siguientes premisas:

e Guia con visidon y no con tradicion

e Es aprendiz y no maestro

e Enfoca el proceso y no el contenido
e Es facilitador y no controlador

e Es entrenador y no experto

e Ligaynoacumula
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e Toma en cuenta las emociones junto con las capacidades.
e La comunicacion es clara

e Especifica la autoridad

e Alienta la participacion de los empleados.

e Proporciona apoyo

e Conoce y desarrolla a su gente.(Scott y Jaffe,1991).

Por ultimo, en lo que se refiere a este topico, el lider participativo asi, tiene el

apoyo de los miembros de su equipo en cada dimension de su actividad.
1.10.3 EQUIPOS DE TRABAJO AUTODIRIGIDOS

Dentro del Empowerment el trabajo en equipo autodirigido se conoce también
como: equipo autodisciplinado, equipo autorregulado, equipos autosugestivos,
equipos funcionales o equipos de alto rendimiento (Keith y Newtrom, 2006, Marshall,
2006.

El trabajo en equipo es el alma misma de una empresa moderna y es el pilar
fundamental del Empowerment (Scott y Jaffe 1991). Dentro de un equipo, se
necesita saber la razén por la cual se permanece dentro del equipo, asi como la

contribuciéon de cada uno de los miembros.

De acuerdo con Ivancevich y cols, (2006) el equipo es un conjunto
interdependiente de individuos que trabajan juntos para una meta comdn y que

comparten la responsabilidad de resultados especificos para su organizacion.

Ademas tiene como base el hecho de que las personas forman parte de un solo
grupo y poseen un objetivo comun ademas de que existe interdependencia entre
ellas para la realizacién de su actividades, se rigen por un marco normativo Unico
y lo que es mas importante cada miembro del equipo aporta sus conocimientos y

habilidades para lograr el cumplimiento de dicho objetivo.
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1.10.3.1 Modalidades de los equipos de trabajo.

De acuerdo con Landy y Comte (2004) existen diferentes modalidades de los

equipos de trabajo como por ejemplo:

1. Circulos de Calidad: Disposicion de trabajo grupal para identificar
problemas relativos al trabajo para generar ideas que aumenten la

productividad o calidad del producto.

2. Equipos de proyecto: Creados para resolver un problema particular o un
conjunto de problemas y que se deshacen una vez que se termina el

proyecto.

3. Equipos de producciéon: Se componen por empleados que producen un

resultado tangible.

4. Equipos virtuales Compuesto por miembros ampliamente dispersos que
trabajan juntos para lograr una meta comuin y que se vinculan mediante
computadoras y otras tecnologias como el teléfono, la videoconferencia y

software de apoyo al equipo.

5. Equipos multidisciplinarios: Conjunto de diversos sujetos expertos en areas
funcionales y en ocasiones en diversos niveles de organizaciéon que en

conjunto tienen tareas determinadas para la realizacion de ciertos objetivos.

No obstante los equipos de trabajo autonomos, semi-dirigidos o auto-
gestionables.: son aquellos en los que los sujetos tienen el control sobre una gran
variedad de sus funciones, incluyendo la planeacién de operaciones, la asignacion
del trabajo , asi como el determinar las prioridades del trabajo, realizar una gran
variedad de tareas y hacer recomendaciones sobre incluso; la contratacion de

nuevos sujetos.
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A estos se les plantea una meta o problema a resolver y ellos son autbnomos en
la forma de resolverlo, decidiendo la forma en que enfrentaran el problema. En
este sentido, el rol de los lideres estd mas asociado al desarrollo de los
participantes de los, con el fin que puedan solucionar los problemas cada vez mas
dificiles, mas que al control de las actividades particulares que realizan
(Escobar,1999) .

1.10.3.2 Rutas u objetivos de los equipos de trabajo

De acuerdo con Andrade (2006) existen dos condiciones necesarias para

desarrollar este tipo de equipos, especificamente y son las siguientes:

1.- Compromiso de los niveles superiores en el desarrollo de los equipos y de
sus integrantes. Al iniciar el trabajo con grupos autodirigidos los participantes
deberan desarrollar nuevas capacidades, lo cual requiere que la gerencia esté
dispuesta a proporcionar los recursos y el tipo de liderazgo para que estas se

desarrollen.

2.- Confianza entre los integrantes de la organizacién, este es punto crucial,
puesto que en la fase inicial existirA una mayor probabilidad de error en el
trabajo de los grupos autodirigidos por lo cual los integrantes de éste deben
tener claro que no colocaran en riesgo su futuro dentro de la organizacioén, por
los posibles errores que puedan cometer, como resultado de generar nuevas

soluciones.

Por su parte Landy y Comnte (2004) plantean las siguientes rutas de objetivos de

los equipos de trabajo y son las siguientes:

1. Objetivo comun y tareas aceptadas: Cada miembros se compromete a la
realizacién de una actividad en particular y logran que haya una aceptacién

y compromiso por parte de todos.
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Definicién de objetivos: Los objetivos entre los miembros del equipo deben
de ser comunes y afines ademas de la explicacion individual de los mismos

por cada uno de los sujetos.

. Asignacion de normas y roles: Dentro del equipo cada sujeto puede jugar
varios roles con el fin de cumplir los objetivos. Ademas se establecen
reglas que se acuerdan entre todos los miembros del equipo a fin de

regular su comportamiento.

Unicidad y totalidad: Las personas que integran el equipo son Unicas al
igual que una huella digital, por ello los participantes disponen de una
capacidad individual para contribuir con sus conocimientos y habilidades al

esfuerzo grupal.

. Adherencia personal: Es la interaccién personal de cada miembro del
equipo con el logro de objetivos, asi como el establecimiento de

compromiso y responsabilidad.

Limites y disciplina en la organizacion: La coordinacion de esfuerzos de
diferentes personas deben de contemplarse en las politicas de la

organizacién ya que estas deben de ser flexibles y no coercitivas.

. Convergencia de esfuerzos: En el equipo a pesar que la tarea es diversa y
cada miembro tiene diferentes roles y habilidades asi, todos los miembros

son complementarias con lo cual enriquece los resultados.

Dentro de todos estos tipos de equipos subyace el Empowerment, porque

proporciona a los grupos de trabajo autoridad, y recursos para la realizacion de su

trabajo. Cabe destacar que el trabajo en equipo tiene como base medular la toma

de decisiones y a su vez el nlicleo de esta ultima es la delegacién. (Scott y Jaffe,
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obstante, los diferentes factores a considerar en un equipo

independientemente de su naturaleza y de acuerdo con Ivancevich y cols, 2006 y

Maganfa, 2006, son:

La Diversidad demografica como edad, género y raza.

La Diversidad psicologica: o la consideracion de los diferentes atributos
adyacentes a cada uno de los miembros del equipo en sus habilidades,
caracteristicas de personalidad, actitudes, creencias, y valores personales,

antecedentes educativos y laborales

1.10.3.3 Ventajas del trabajo en equipo.

Asi las ventajas de trabajar con los equipos finalmente recaen en:

La probabilidad de incrementar la motivacién en cada uno de los sujetos es
alta, ya que los miembros de un equipo tienen la oportunidad de aplicar sus
conocimientos, competencias y ser reconocidos por ello.

Mayor compromiso de parte de todo el equipo

Fluyen las ideas y la creatividad

Mejora la comunicacion en todo tipo de direcciones como se abordara mas
adelante.

Se establecen puntos de consenso para la toma de decisiones.

A su vez y de acuerdo con Scott y Jaffe, (1991) la toma de decisiones es el

proceso para lograr un resultado o resolver un problema, asi como establecer

mecanismos de prevencion.

Hay dos tipos de toma de decisiones de acuerdo con Ariza Montes (2004):

1. Decision programada: Situacion en los que se han creado procedimientos

especificos para tratar problemas repetitivos y de rutina.
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2. Decisiones no programadas: Decisiones necesarias para problemas de

direccion.

1.10.3.4 Relacion de equipos de trabajo y Empowerment

La toma de decisiones se da mediante la definicién del problema, recoleccion de la
informacion, discusion y evaluacion de alternativas decidiendo en conjunto una
accion apropiada. Su relacién directa con el Empowerment recae en que hay
diferentes niveles de participacion en el ejercicio de toma de decisiones.
Generalmente comienzan de menos a mas, es decir, el nivel mas bajo de
participacion es cuando se le dice a la gente lo que va a hacer y el mas alto es

cuando todos, toman las decisiones en conjunto.

Por ultimo se ofrece una explicaciéon del modelo de la comunicacion ya que para
poder implementar un modelo de Empowerment en una empresa es necesario
utilizar diversos canales informacion, sobre todo informacion compartida. (Scott y
Jaffe,1991; Keith y Davis, 2006).

1.10.4 COMUNICACION

La comunicacion es un proceso mediante el cual la informacion es intercambiada,
entendida, y compartida por dos o mas personas, generalmente con la intencion
de influir en el comportamiento.(Keith y Davis,2006). Por tanto comunicar no solo
significa enviar una informacién o mensaje sino hacer que esta sea comun para

las personas involucradas.

1.10.4.1 Elementos del modelo de comunicacién
Se compone de acuerdo con el modelo de Comunicacion de Rosterdam citado en

Hellriegel, 2004 de los siguientes elementos:

1. Emisor: Inicia la comunicacién, generalmente con una determinada

intencion, ya que produce y envia el mensaje.
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2. Mensaje: el conjunto de cdédigos organizados por el emisor con una
intencionalidad. Se dice que es el contenido de la comunicacion y
comprende el tema la racionalizacion de lo que se dice en torno a ese tema
y la forma en que se expresa.

3. Cadificaciéon: Traduccion de ideas en un conjunto sistematico de simbolos o
un lenguaje claro que exprese la intension del emisor. Su funcion es la
expresion de un mensaje. EIl proceso de estructurar un mensaje sobre la
base de signos disponibles lo denominamos codificacion

4. Canal o medio o trasmisor por donde circula el mensaje

Ademas, los requisitos que debe contener un mensaje con la finalidad de
cerciorarse que existe la transmision de informacion son los siguientes segun
Hellriegel, 2004.

Credibilidad: La comunicacion establecida por el mensaje presentado al receptor,
sea real y veraz, de manera que éste descubra facilmente el objetivo de nuestra

labor y elimine actitudes pre- concebidas que deformarian la informacion.

= Utilidad: La finalidad de nuestra comunicacion sera dar informaciéon Gtil que
sirva a quien va dirigida.

= C(Claridad: Para que el receptor entienda el contenido del mensaje sera
necesario que la transmitamos con simplicidad y nitidez.

= Continuidad y consistencia: Para que el mensaje sea captado, muchas veces
es necesario emplear la repeticién de conceptos, de manera que a base de la
continuidad y consistencia podamos penetrar en la mente del receptor para
vencer las posibles resistencias que éste establezca. Por tanto un acto de
comunicacion entre dos personas es completo cuando estas entienden, al

mismo signo del mismo modo.

Retroalimentacion o feedback: El receptor se convierte en un emisor de una
respuesta o comportamiento que el emisor inicial espera, recibe y comprueba con
relacion al objetivo de su mensaje inicial. La retroalimentacion mas rapida y directa

ocurre cuando este proceso tiene lugar entre personas directamente.
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En el caso de una institucion que desee medir los efectos de determinado acto de
comunicacién masiva, deberd utilizar otros métodos para la retroalimentacion
como son las investigaciones, a través de sondeos, encuestas y/o entrevistas

entre otros(Hellriegel y cols, 2003).
La retroalimentacion puede ser:

a. Positivo: cuando la respuesta lograda es la esperada y logica.
b. Negativo: es cuando se obtiene cualquier tipo de respuesta que no es

acorde con lo esperado

Asi toma importancia la retroalimentacion ya que como veremos en el capitulo de

evaluacion de desempefio y su relacion entre la formacion de actitud.

1.10.4.2 Tipos de comunicacion en la empresa y su relacion con el

Empowerment

Por su parte, Keith y Davis, (2006) estipulan que existen diferentes sentidos dentro
de la comunicacion en una empresa como son: la comunicacién ascendente,
descendente, horizontal y diagonal definiéndose como el propio concepto de cada

una.

No obstante y como forma de conclusion la relacibn entre Empowerment vy
comunicacién es que todos los miembros del equipo deben de compartir la
informacion dentro de una estructura descentralizada para resolver eficazmente
los problemas. Asi la estructura de la comunicacion que usa el equipo influye en
su desempefio y en la satisfaccion de las personas involucradas. Por tanto la
informacion es vital para la toma de decisiones, porque distintos tipos de
decisiones crean la necesidad de obtener distintos tipos de informacién para evitar
gue la naturaleza del problema suela influir en la manera de interpretar y distribuir
la informacion entre los miembros de un equipo asi como en su organizacion.
(Arias Galicia, 1979, Scott y Jaffe, 1991, Blanchard, 1996, Fraccaso, 1991,
Spreitzer, 1995 y 1999).

38


http://www.monografias.com/trabajos11/norma/norma.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/recoldat/recoldat.shtml#quees
http://www.monografias.com/trabajos12/recoldat/recoldat.shtml#entrev
http://www.monografias.com/trabajos15/logica-metodologia/logica-metodologia.shtml

Capitulo 1 Empowerment

A continuacién se hablara sobre el marco regulatorio federal en relacion con el

Empowerment.
1.11 MARCO NORMATIVO DEL EMPOWERMENT EN MEXICO

Propiamente, en nuestro pais no existe una ley que dictamine la forma de trabajo
en una empresa, ya que se considera que es una forma particular de trabajo
dentro de la misma, asi como de la propia cultura organizacional que se ponga en
practica en dicha empresa. No obstante ciertos articulos y parrafos contemplados
en la Ley Federal del Trabajo hacen referencia aunque no de manera directa y/o
especifica al contexto del Empowerment, abarcando desde la definicion de roles
de un sujeto y colaborador hasta parte de la responsabilidad tanto del empleado

como del sujeto en relacion a su trabajo

Por ello en el Titulo Primero en los Principios Generales de dicha ley en el articulo.
3 se habla sobre las implicaciones del concepto de trabajo, ya que se establece
respeto para las libertades de quien presta las actividades humanas, materiales o
intelectuales independientemente de su preparacion técnica, profesional o de
oficio (trabajo). No obstante en los articulos 8 y 10, se hace referencia a la
definicibn de papel tanto del facilitador (supervisor/patréon) y colaborador
(subordinado), teniendo en comun la prestacién y utilizacion de esa prestacion
para la realizacidbn de un trabajo. No obstante, en el Titulo Cuarto, sobre los
Derechos y Obligaciones de los Trabajadores y Patrones, Capitulo I,
especificamente en el articulo132 parrafo XV, se establece que por parte de los
estos Ultimos se debera proporcionar capacitacion y adiestramiento a los
trabajadores para que de manera general se eleve el nivel de la productividad y se
mejore las aptitudes del trabajador. Ademas en el articulo 134 parrafo IV, se
menciona que el trabajador ejecutara el trabajo con la intensidad, cuidado y
esmero apropiado en la forma, lugar y tiempo convenido en el contrato de trabajo.
Por lo cual, es el antecedente mas directo en dicha ley sobre la premisa de

responsabilidad hacia el trabajo por parte del trabajador.
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1.12 ESTUDIOS EMPIRICOS SOBRE EL EMPOWERMENT EN MEXICO

Gran parte de los estudios realizados en el pais, con respecto al anterior tema se
han esquematizado sobre modelos de su desarrollo con la finalidad de
implementarlos como forma de trabajo para mejorar: la calidad, el nivel de
productividad y la participacion dentro del mismo, impactando en diferentes
vertientes o aspectos humanos (capital humano, calidad de vida, e incremento de
participacion en la toma de decisiones, en diversas areas de una empresa);
mediante la auto-responsabilidad, en las empresas tanto de manera tedrica (Rios
y Ferrer, 2010, Alonso,2006, Andrade, 2006, Escobar, 1999; como de manera
practica en los sectores: puablico (Arceaga, 2003; Guzman,2002 y Beltran, 2001) y
privado (Lépez, 2006; Azuara, 2004 y Garcia, 2001). Cabe destacar que, dentro
de ambos sectores, se han estudiado en empresas de diversos tipos de industrias,
como por ejemplo: la industria quimica (L6pez,2006) termoplastico (Azuara,2004)
de ropa y calzado, especificamente en el area de ventas (Garcia,2001),asi como
en diversos areas dentro del gobierno como: en el sector salud,(Arceaga,2003)

contraloria interna del DF( Beltran,2001, y Guzman,2002).

No obstante, dentro de las propuestas teoricas, sustancialmente se dirigen y
abarcan la forma de intervencién directiva de parte del psicélogo en la correcta
inspeccion de la implantacion; de dicho modelo en las empresas con una vertiente
humanizante en la realizaciébn del trabajo, asi como en un contexto de
globalizacion hacia los nuevos modelos de administracion y perfiles directivos.
(Alonso, 2006, Andrade, 2006 y Escobar, 1999).

Cabe destacar, que, los antecedente mas directos sobre la sensibilizacion al
cambio de actitud dentro del modelo de Empowerment por medio de la
capacitacién son propuestos por Rios y Ferrer (2010) y Beltran (2001).Aungue, no
se ha reportado algin antecedente directo que relacione el Empowerment con

alguna forma de medicion, particularmente con la evaluacion de 360° o bien, otra
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escala de medicion de actitud, por lo cual este estudio se considerara pionero en

la relaciéon entre las anteriores variables.

1.13 CASOS DE EMPRESAS CON ADOPCION DEL EMPOWERMENT

A continuacion se hablar4 sobre ciertas empresas que han adoptado en sus

diferentes areas de trabajo el modelo de esquematizacion del Empowerment asi

como sobre los beneficios a manera de ejemplo

En la empresa Motorola los empleados dotados de facultades trabajan en
equipos y tienen autoridad suficiente de llevar a cabo sus propios
programas de produccion, desarrollan y administran presupuestos, planean
su entrenamiento, seleccionan nuevos miembros del equipo y eligen a sus

propios lideres.

Cabe destacar que ésta organizacion es considerada como lider en la

aplicacion de los principios del Empowerment y calidad en la rama de telefonia

celular.

The Ritz-Carlton Hotel Company, especificamente en su alta direccion, ha
dotado de facultades a sus empleados para que asuman la solucién de los
problemas de los clientes. Por lo tanto, cuando un cliente se acerca a un
empleado con algun problema en particular, los empleados pueden gastar
alrededor de 2000 ddlares ya sea para, el envio postal de articulos
olvidados en la habitacion por un huésped que ya dejo el hotel hasta el

alojamiento o comidas de cortesia para remediar un error.
En Walt Disney se considera que los empleados de atencion a clientes

deben ser el primer y ultimo contacto con el cliente. Los empleados de esta

area intervienen en diferentes cuestiones para satisfacer las necesidades
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del cliente, desde la disposicion en efectivo para la solucién de un problema
en especifico la autoridad necesaria en la toma de decisiones que impacte

en su trabajo.

e Dentro del area de Recursos Humanos, Wal-Mart ha implementado el
modelo del Empowerment a todas las areas de la empresa en tres de los
continentes donde tiene presencia. Se ha preocupado por implementar una
cultura de pertenencia. (pese a no haber sindicatos dentro de la
organizaciéon), y a compartir informacién y responsabilidad mediante la
creacion de equipos auto-dirigidos en cada uno de sus empleados, quienes

por cierto, son continuamente impulsados a proporcionar ideas.

Por lo anterior podemos concluir que las empresas que han aplicado
Empowerment en su administracion son el dia de hoy exitosas y con personal

satisfecho.

1.14 MEDICION DE LA ACTITUD HACIA EL EMPOWERMENT

Por dltimo, sobre la forma de medicién de valoracion del Empowerment en el
lugar de trabajo, cuya finalidad sea sondear la actitud de los sujetos hacia el
mismo, Scott y Jaffe (1991), proponen una escala que presenta las siguientes
areas y que seran definidas con mayor profundidad en el capitulo de metodologia.
Basta con sefialar que tales areas encuentran un respaldo tedrico bajo los
elementos propios y consecuencias del Empowerment como: la comunicacion, y
rendicion de cuentas, tanto de valores de la organizacion: misién, vision, (ver
anexos) la participaciéon y reconocimiento (motivacion) de los sujetos dentro de un
entorno de trabajo asi como conceptos relacionados con la satisfaccion laboral
(como se abordara mas adelante en el capitulo 3), y la percepcion de justicia

social (ver anexos.)
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1.16 CONCLUSION

Podemos concluir que el Empowerment es una corriente que trae muchos
beneficios para la organizacién, ya que permite pulir los talentos que cada
empleado tiene de manera inherente, lo que coadyuva a tener y mantener a los
talentos dentro de la organizacion y al empleado le permite seguir creciendo
profesionalmente, para realizar su trabajo de manera satisfactoria y eficiente.
Ademas se conforma por los siguientes elementos como: el trabajo en equipo, la
motivacion, el liderazgo y la comunicacién, mismos que le imprimen un caracter

distintivo y significativo sobre quienes impacta.

Este modelo cuenta con un respaldo legal aunque no de manera directa y hay
diversos estudios en el pais que respaldan su fundamentacion, aunque todavia no
hay sustento que respalde su medicién en la actitud mediante el despliege del
comportamiento en los sujetos, particularmente desde una evaluacion de 360°
razon por la cual por ello, el presente trabajo se considera pionero en dicha

materia.
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CAPITULO 2

LA EVALUACION DE DESEMPENO
Y LA RETROALIMENTACION DE 360°

“El desempenio es la determinacion de la mejora de las acciones de cada sujeto en un
contexto de mejora continua”
Hann Hathaway
“La evaluacién de 360° es uno de los métodos mas efectivos para evaluar el desempefio
debido a las multiples fuentes de informacion”
Martha Alles
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2.0 INTRODUCCION

El desempefio del empleado es una consecuencia muy directa de la habilidad
del mismo asi como de su motivacion para desempefiar un trabajo, asi mismo
los aspectos organizacionales pueden incidir en la relacion entre desempefio y

los anteriores factores dentro de las funciones de trabajo.

La relacion entre la evaluacion de desempefio de 360° y el Empowerment
recae en la responsabilidad, para una posible mejora, por tanto el actuar de los
empleados ofrece innumerables situaciones a presentarse que rebasan en la
practica el estereotipo de resultados y comportamientos dentro de un esquema
laboral.

Asi a lo largo de la historia humana han surgido diferentes enfoques y métodos
para evaluar el desempefio de una persona en un ambiente de trabajo; ya que
de métodos tradicionales como (las escalas graficas de evaluacion, los
diferentes métodos de comparacion de los empleados, y listados conductuales)
concebidos en una cultura de centralizacion de poder y decisiones en mandos
altos se ha optado actualmente a métodos que voltean la pirdmide donde
principalmente el apoyo se encuentre en la base de la misma, es decir en los
trabajadores. Por tanto, los nuevos enfoques de evaluacién de desempefio
estan concebidos en un contexto de globalizacion, de desarrollo humano y de
sondeo de opinién de diferentes autores en un lugar ademas de un solo jefe
directo (France, 2004).

Diversos teoricos han establecido criterios para tener una base conductual de
referencia de medicion del mismo (Lebouyer, 2003, Leach y Jackson, 2003,
Atwater,2002,Atkings y Wood, 2002, London y Smither, 1993, 1998, entre otros). En
este trabajo se ahondard mas en la conducta aspecto ligado al desempefio, ya
gue como se vera mas adelante el modelo de competencias y de 360° grados

nace de esta corriente.
A continuacion se proporcionaran algunos elementos en comun a la evaluacion

de desempeiio como son: el que comparten las diferentes técnicas de

evaluacion de desempefio asi como caracteristicas y propiedades para asi
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abordar con mayor detenimiento los conceptos de desempefio y posteriormente

de evaluacion del mismo segun diferentes autores.

2.1 ANTECEDENTES DE LA EVALUACION DE DESEMPENO EN LA
HUMANIDAD E HISTORIA LABORAL

A lo largo de la historia humana siempre se ha enfatizado una especial
atencion en la observacion del desempefio de actividades asi como la

evaluacion de las mismas cuyo fin sea el cumplimiento de metas en especifico.

Asi desde tiempos prehistéricos los hombres se organizaban en grupo para
cazar y asi continuar con la supervivencia desempefiando diferentes

actividades especificas de las cuales dependia el éxito o fracaso del grupo.

No obstante en la primera mitad del siglo Xlll, DC, Walter de Heley fue
considerado como el primer profesional del andlisis y medicion del trabajo asi
como de la evaluacién del mismo. Walter insistia en que los sirvientes
eficientes deberian seleccionarseles asi como ensefiarseles a como hacer sus

tareas (Lorenzana y Rodriguez, 2004).

Platoén por su parte en uno de sus muchos discursos, analiz6 los deberes de un
buen comerciante y un buen general con la finalidad de demostrar que ambos
deben de lograr que sus subordinados tengan la disposicion de obedecer y
colocar al hombre adecuado en cada puesto con base en su desempefio
(Claudes y George, 1989 citado en Lorenzana y Rodriguez, 2004; Gémez,
2000).

Lo anterior es un parteaguas de la medicién de desempefio con base en juicios
de valor desplegados en una conducta pero por parte de una sola fuente,

generalmente provenidas de alguien superior.

Ya en el siglo XVI, antes de la fundacién de la compafia de Jesus, que San

Ignacio de Loyola, utilizaba un sistema combinado de informes y notas de las
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actividades de los jesuitas mas destacados. El sistema consistia en auto
clasificaciones realizadas por otros miembros de la orden, informes de los
supervisores acerca de cada uno de los subordinados e informes especiales
hechos por cualquier jesuita (Lorenzana y Rodriguez, 2004). Lo anterior es
muestra del interés por evaluar el desempefio de las personas desde diferentes
fuentes mediante una metodologia de obtencion de la informacion aunque sin

un enfoque estadistico y mucho menos formal y legal dentro de la organizacion.

Es entonces que a partir de 1842, en el servicio publico federal de los Estados
Unidos de Norteamérica, se comienzan a presentar indicios de mediciones
sistematicas de evaluacion de desempefio con el fin de tener una politica
retributiva entre la responsabilidad del puesto de trabajo y las aportaciones de
los empleados a la empresa. Ademas en el mismo siglo, con la fundacion del
primer laboratorio de Psicologia experimental en Alemania donde se
investigaba la conducta humana en un contexto que fuese observable y
medible con apoyo de técnicas estadisticas por parte de William Wundt y con
los trabajos de Francis Galton sobre los métodos estadisticos aplicados a las
diferencias individuales enriquecen el contexto de medir de manera sistematica
y cientifica la medicion del desempefio tanto de manera grupal como individual

a un sujeto en especifico (Lorenzana y Rodriguez, 2002; Gomez, 2000)

Propiamente algunos antecedentes de las teorias que explicarian la evaluacion
de desempefio podrian ser, la teoria del andlisis transaccional de la
personalidad asi como la teoria de la atribucidbn de actitudes entre otras.
(Grados, 2000, Keith y Davis, 2006, Chiavenato, 2004, Muchinsky, 2002, London

y Smither, 1998). A continuacion se definira el constructo de desempefio:

2.2 CONCEPTO DE DESEMPENO

Keith y Davis, (2006) mencionan que el desempefio es el proceso por el cual se
estima el rendimiento global del empleado en una empresa. No obstante para
Robbins (2004), el desempefio es el conjunto de actitudes y comportamientos

desplegados en la organizacion por parte de una persona.
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Sin embargo, segun Bohlander y cols. (citado en Vergara, 2002) sefialan que el
desempefio es el resultado de una combinacion del esfuerzo del individuo (es
decir, en un marco de frecuencias de factores motivantes que impactan en el
entorno del sujeto, asi como en un esquema de habilidades, destrezas y
experiencias desplegadas en las funciones de un puesto de trabajo en

especifico).

Para Hellriegel, (2002, citado en Gonzales, 2007,) es un sistema formal y
estructurado del comportamiento que sirve para medir, evaluar e influir en los

atributos, conductas y resultados relacionados con el trabajo del empleado.

Por ultimo seguin Muchinsky (2002), Hellrigel y Slocum (2004), Kim, (2001) y
Lande y Comte (2004) proponen que la distinciébn entre productividad y
desempefio estriba en la accién de dirigir comportamientos relacionados con el
trabajo del propio sujeto, mismos que estan bajo su control, es decir, bajo un
contexto observable. Asi dadas las anteriores definiciones y para efectos de
este trabajo, el desempefio se entendera como el conjunto de actitudes y
comportamientos observables desplegados en la organizacion; mismos que
seran modificables por parte de un sujeto en su puesto de trabajo en un area

en especifico.

2.3 EVALUACION DE DESEMPERNO

Propiamente la evaluacion de desempefio suele ser conocida como: la
calificacion de méritos, la evaluaciébn de rendimiento, la calificacion de
actuacion, la calificacion del desempefio, la calificacion de servicios, la
valoracion del desempefio, la revision de personal, el reporte de desarrollo, el
registro de ejecucion, y la evaluacion de la actuacion, entre otros nombres

segun Vergara, 2002, Lorenzanay Rodriguez, 2004.

Por su parte, Arias Galicia (1979) argumenta que la evaluacion de desempefio
0 sinbnimos no debe entenderse estrictamente y en un sentido gramatical,

pues no se pretende evaluar a la persona por sus cualidades humanas, o
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virtudes personales, sino a los atributos de ella en la ejecucion de acciones
concernientes a su papel de trabajador. Es decir, se ahonda en aspectos que
estan bajo el control del sujeto como méas adelante se abordard (Campbell,
McCloy, Opper y Sandler, 1993, citado en Muchisnky, 2002).

Asi, para Armstrong (1986, citado en Lorenzana y Rodriguez, 2004), la
evaluacion de desempefio es la obtencion, el analisis y el registro del

desemperio de un sujeto en un puesto de trabajo en especifico.

Segun Vergara (2002) es un proceso sistematizado a través del cual se
identifican los aciertos y las fallas de los resultados desplegados por parte de
un sujeto en un puesto en especifico mediante el uso de métodos que permiten
proporcionar la retroalimentacion de manera sistematica con un fin

determinado.

Otros autores como Cleveland (1995, citado en Muchisnky, 2002) proponen
que los modelos de evaluaciébn de desempefio tienen como objetivo el
maximizar las contribuciones de los sujetos a los objetivos de la organizacion y
mejorar la calidad de las decisiones y planes individuales por medio de una

retroalimentacion precisa.

Grados y cols, (2000), por su parte indican que es el proceso para evaluar
formalmente la conducta laboral y proporcionar una retroalimentacion con la
cual se puedan hacer los ajustes a la misma. No obstante mencionan que los

propositos de la evaluacion de desempefio obedecen a dos principios y son:

1. Los principios psicosociales o la identificacion de las principales
cualidades, deficiencias, logros, insatisfacciones, y posibilidades de
desarrollo en la empresa, y que finalmente se ven desplegados en la

conducta observable de los empleados.

2. Los principios administrativos o la identificaciéon de cualidades en un
contexto intraorganizacional que impacten a los empelados como: el

disefio de politicas en la seleccion, capacitacion, ascenso, 0
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promociones de puesto, despidos, asi como de remuneracion del

personal, entre otros fines.

Con respecto al primer punto, tal y como se abordara mas adelante, no todo
tipo de evaluacion de desempefio provee de ello, la mas cercana es la
evaluacion de 360° debido a que provee informacién de diferentes fuentes

sobre el desempefio de un mismo sujeto.

Asi y de acuerdo con la literatura y para efectos del presente trabajo teorico-
practico se entendera por evaluacion de desempefio a la obtencion, el analisis
y el registro del desempefio de cada sujeto, es decir, de conductas bajo un
esquema observable y de resultados basados en un enfoque psicosocial; con

el fin, de medir la actitud hacia el modelo de Empowerment.

2.4 FINALIDADES DEL DESEMPENO

De acuerdo con Gomez, (2000) los propésitos primarios del desempefio

obedecen a los siguientes:

e De diagnéstico: o bien el nivel de deteccién de conocimientos, con el fin
de determinar las posibles expectativas y potencialidades de los
empleados.

e De formacion: o bien, la comparacién de desempefio con el objetivo de
contrastar el desempefio de una persona mostrado a lo largo del tiempo
en la ejecucion de una actividad, sobre todo si no se tiene experiencia
previa adquirida.

e De suma: o bien, la determinacién, descripcion y clasificacion de los
resultados al término de una etapa generalmente con fines
administrativos asi como de seguimiento o el establecimiento de

cambios y objetivos vertidos en un proceso de trabajo.

No obstante para Landy y Comte (2004) la evaluacién de desempefio arroja
varios propoésitos tanto de caracter administrativo asi como de repercusion

psicoldgica y son los siguientes:
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Datos criterio: o el nivel de correlacion entre las evaluaciones de
desempefio con otros instrumentos psicolégicos como por ejemplo: test
psicométricos, cuestionarios de desempefio y actitud, entre otros, para
complementar los datos observados y correlacionar los datos
observados en la evaluacion de desempefio.

Motivacion: Al establecer estandares de desempefio, asi como con una
adecuada retroalimentacion sobre el grado en que se acerca o se aleja
sobre el estandar en particular el desempefio se alienta a la motivacion
de los sujetos. Pues como se abordara mas adelante la motivacion
surge de las discrepancias en particular en la evaluacion de 360°.
Despidos: Se dice que los empleados con menos fortalezas o
capacidades son los empleados mas vulnerables a ser destituidos de
sus puestos de trabajo.

Desarrollo del empleado: Es la informacion sobre fortalezas vy
debilidades a un sujeto mediante un informe por parte del supervisor
para desarrollar un plan de seguimiento de objetivos con base en las
mismas cuyo fin sea el cumplimiento de objetivos dentro de la empresa.
Desafios externos: en ocasiones, el desempefio se ve influido por
factores externos como la familia, salud, finanzas, etc., que pueden ser

identificados en las evaluaciones.

Cabe destacar que otra finalidad de acuerdo con Bohlander (2001) se refiere al

aspecto legal, pues de acuerdo con este autor las empresas deben de llevar un

registro preciso u objetivo de los empleados a fin de defenderse contra posibles

cargos de despidos, discriminacion de género y demas en relacion a las

promociones, determinacion de salario, entre otras acciones de corte

administrativo.

Ademas de los anteriores beneficios generales a la empresa también hay una

repercusion de manera particular en los evaluadores, y evaluados, pues se

especificaran con mayor detalle cuando se hable sobre 360°.
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2.5 MARCO NORMATIVO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Segun Smither y Vasilopoulos, (1996) y Muschinsky (2002), la evaluacion de
desempeiio se utiliza para acciones de la administracion de Recursos
Humanos, y ésta debe de cumplir con una serie de requisitos legales. Asi y de
acuerdo con Lorenzana y Rodriguez (2004) en México a pesar de que no existe
un marco legal que regule la funcién del desempefio del trabajador y su
evaluacion si hay algunos articulos en la ley Federal del Trabajo que hacen
referencia en el desempefio del individuo aunque no de manera directa en su

evaluacion.

Por ello, en el Titulo Tercero sobre las Condiciones de Trabajo, Capitulo V
sobre el Salario, especificamente en los articulos 85 y 86, de dicha ley se hace
referencia a la evaluacion del desempefio con relacién al establecimiento de
normas o estandares congruentes con la calidad y cantidad de trabajo para una
correcta fijacion de salarios del trabajador. Sin embargo, en estos articulos
nunca se menciona especificamente quien o quienes determinan y establecen

dichos parametros de calidad.

Por otro lado en el Titulo Cuarto, sobre los Derechos y obligaciones de los
trabajadores y patrones, Capitulo IV, sobre los Derechos de preferencia,
antigledad y ascenso, especificamente, en el articulo 159, se hace referencia
a que el patrén deberd para determinar la aptitud de los trabajadores en el
desempefio del puesto mediante una evaluacion. Esta debe de ser acorde a los
niveles escalafonarios de la empresa mediante el registro completo de datos
del trabajador tales como: dependientes econdmicos, y antigledad. No
obstante, dicha evaluacion correspondera de acuerdo a ciertos estandares

contemplados en el contrato colectivo de trabajo (Ley Federal del Trabajo).
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2.6 VENTAJAS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Mejora el desempefio, mediante la retroalimentacion.

Politicas de compensacion: puede ayudar a determinar quiénes merecen
recibir aumentos.

Decisiones de ubicacion: las promociones, transferencias vy
separaciones se basan en el desempefio anterior o en el previsto.
Necesidades de capacitacion y desarrollo: el desempefio insuficiente
puede indicar la necesidad de volver a capacitar, o0 un potencial no
aprovechado.

Planeacién y desarrollo de la carrera profesional: guia las decisiones
sobre posibilidades profesionales especificas.

Imprecision de la informacién: el desempefio insuficiente puede indicar
errores en la informacién sobre el andlisis de puesto, los planes de
recursos humanos o cualquier otro aspecto del sistema de informacion
del departamento de personal.

Errores en el disefio del puesto: el desempefio insuficiente puede indicar

errores en la concepcion del puesto.

2.7 METODOS O TECNICAS DEL DESEMPENO

Es complejo medir el desempefio aunque se ha optado por determinarlo con

base en criterios que de acuerdo con Spector, (2002), un criterio “determina el

funcionamiento integral de una persona y permite discernir el buen desempefio

del mal desempefio”. Las dimensiones del desempefio las clasifica en:

Simple: Un valor anico y general global del rendimiento del individuo
para la organizacion.

Compuesto: Es la combinacion de criterios individuales vertidas en una
sola calificacién para después convertirla en puntaje brutos.
Multidimensional: Este criterio proporciona informacion especifica acerca

de las diversas dimensiones del desempefio del empleado.

52



Capitulo 2 La evaluaciéon de desempefio y la retroalimentacion de 360°

A continuacién en la tabla 2.1 veremos algunos de los métodos mas utilizados

para llevar a cabo la evaluacion de desempefio asi como las ventajas y

desventajas que se han observado al llevarlas a cabo.

TABLA 2.1 CRITERIOS DE TODA EVALUACION DE DESEMPENO BASADOS EN RESULTADOS, CONDUCTAS

Y CARACTERISTICAS.

Dimensiones de los métodos de
evaluacion de desempefio

Ventajas

Desventajas

1.-Caracteristicas: Evalta hasta
cierto punto que los empleados
poseen ciertas caracteristicas
consideradas importantes para el
puesto y la organizaciéon. Estas
deben de ser consistentes y
relativamente permanentes.

Su desarrollo y aplicacion es
econbmica en tiempo y dinero.
No se requiere una inversion
significativa de entrenamiento
a los evaluadores.

De acuerdo con Alles, 2006,
los mas usuales son: escalas
gréficas de calificacién,
escalas mixtas, escalas de
distribucion forzada y el
método de formas narrativas
debido al aspecto conductual.

Tiene un alto potencial para errores
de calificacion.

No son dutiles para asesorar a los
empleados en el rendimiento de su
desempefio, pues se basan mas en
rasgos de la personalidad que en su
desempefio.

2.-Comportamiento:  Evalda las
conductas de los empleados en el
contexto de su desempefio. segln
Alles, 2006, proporcionan
informacién orientada méas a las
acciones de los trabajadores, con
miras hacia su desarrollo.

Utilizan dimensiones
especificas de desempefio
basadas en conductas
observables.

Son Utiles para proporcionar
retroalimentacion de
desempefio (Alles, 2003).
Son aceptables para los
empleados y supervisores.

De acuerdo con Alles, son:

métodos de incidentes criticos,
escala fundamentada para la
medicion del comportamiento,
BARS y BOS, asi como
escalas de observacion del
comportamiento.

Su desarrollo y aplicacién es un poco
costosa en tiempo y dinero.

3.-Resultados: Evalla los resultados
obtenidos por el empleado mediante
su trabajo, generalmente desde la
alta direccion (supervisores).

Tienen menos sesgo de
subjetividad, ya que son méas
mesurables.(Alles,2006)
Enlazan el desempefio de la
persona con la organizacion
Fomentan el establecimiento
de metas en conjunto.

Su desarrollo y aplicacién es un poco
costosa en tiempo y dinero.

De acuerdo con Alles estos son:
mediciones de productividad y
administracion de objetivos.

Tomado de “Un enfoque de competencias de 360°” Alles(2006) y Landy y Comte (2004) .
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Las técnicas de evaluacion pueden dividirse entre técnicas basadas en el

desempeiio durante el pasado y las que se apoyan en el desempefio a futuro.

A continuacién se definiran en la tabla 2.2 las basadas en el pasado.

Las técnicas de evaluacion mas comunes y de acuerdo al cuadro son:

TABLA 2.2 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO DURANTE EL PASADO.

Método de evaluacion de desempefio
Basados en el pasado

Ventajas

Desventajas

1.-Escalas de puntuacién: El evaluador debe
conceder una evaluacion subjetiva  del
desenvolvimiento del empleado en una escala
que abarca una valoraciéon de bajo a alto.
Normalmente se acostumbra conceder valores
numéricos a cada punto; a fin de permitir la
obtencién de varios computos.

Facilidad de desarrollo y
aplicacion tanto individual
como colectiva.

Los evaluadores
requieren poca
capacitacion y70
preparacion para la
evaluacion.

La evaluacion se basa
Unicamente en las opiniones
de la persona que confiere la
calificacion.

La retroalimentacion también
se ve menoscabada, porque el
empleado tiene escasa
oportunidad de mejorar
aspectos deficientes o reforzar
los adecuados cuando se
administra una evaluacion de
cardcter tan general.

2.-Lista de verificacion: Requiere que la persona
gue otorga la calificacién seleccione oraciones
que describan el desenvolvimiento del empleado
y sus caracteristicas.

Las ventajas son la
economia de aplicacion,

facilidad de
administracion, la escasa
capacitacion que
requieren los

evaluadores asi como su
estandarizacion.

La posibilidad de distorsiones,
interpretacion equivocada de
algunos puntos y la asignacién
inadecuada de valores por parte
del departamento de personal.

También la posibilidad de
conceder puntuaciones
relativas.

3.-Escalas gréaficas: Es un método basado en
una matriz de doble entrada, en el que las filas
muestran los factores de evaluacion y las
columnas indican los grados de evaluacion de
desempefio. Primero deben definirse los criterios
de evaluacién de desempefio, es decir, las
actitudes que servirdn como instrumento de
comparacion y de verificacion de los empleados
evaluados.

Son de gran uso por su
facil aplicacion y
estandarizacion.

Son subjetivas y propician
poco la retroalimentacion
gréfica.

Se dice que es necesaria la
presencia del trabajador para
una mayor retroalimentacion.

4.-Método de seleccion forzada u obligatoria:
obliga al evaluador a seleccionar la frase mas
descriptiva del desempefio del empleado en cada
par de afirmaciones que encuentra. Con
frecuencia, ambas expresiones son de caracter
positivo o negativo. En ocasiones, el evaluador
debe seleccionar la afirmacion méas descriptiva a
partir de grupos de 3 o0 4 frases

Reduce las distorsiones
introducidas por el
evaluador, es facil de
aplicar y se adapta a una
gran variedad de
puestos.

Aunque es practico y se
estandariza con facilidad.

Las afirmaciones de caracter
general en que se basa
pueden no estar
especificamente relacionadas
con el puesto en si. Ello puede
limitar su utilidad para ayudar
a los empleados a mejorar su
desempefio.
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5.-Método de registro de acontecimientos
criticos: requiere que el evaluador lleve una
bitacora diaria (o un archivo en computadora), el
evaluador consigna las acciones mas destacadas
(positivas 0 negativas) que lleva a cabo el
evaluado. Estas acciones o acontecimientos
tienen  dos  caracteristicas: se refiere
exclusivamente al periodo relevante a la
evaluacion, y se registran solamente las acciones
directamente imputables al empleado, las
acciones que escapan a su control sélo se
registran para explicar las acciones que lleva a
cabo el evaluado.

Reduce el efecto de
distorsion por
acontecimientos
recientes. Gran parte de
su efectividad depende
de los registros que lleve
el evaluador

Algunos supervisores
empiezan registrando algunos
incidentes con lujo de detalles,
pero posteriormente decae el
nivel de registro, hasta que al
acercarse la fecha de
evaluacion afiaden nuevas
observaciones.

6.- Escalas de calificacion conductual:

Considerar BARS y BOS: utilizan el sistema de
comparacion del desempefio del empleado con
determinados parametros conductuales
especificos. El objetivo es la reduccién de los
elementos de distorsién y subjetividad. A partir
de descripciones de desempefio aceptable y
desempefio inaceptable obtenidas de
disefiadores del puesto, otros empleados y el
supervisor, se determinan parametros objetivos
que permiten medir el desempefio.

Permite observar de
manera observable la
conducta bajo criterios
especificos.

La mayor parte de los
supervisores no mantiene
actualizados los registros,
debido a lo cual se reduce la
efectividad de este enfoque.

7.- Método de verificacion de campo: un
representante calificado del personal participa en
la puntuacién que conceden los supervisores a
cada empleado. El representante  del
departamento de personal solicita informacion
sobre el desempefio del empleado al supervisor
inmediato. A continuacién, el experto prepara
una evaluacion que se basa en esa informacién.
La evaluacion se envia al supervisor para que la
verifiqgue, canalice y discuta primero con el
experto de personal y posteriormente con el
empleado. El resultado final se entrega al
especialista de personal, quien registra las
puntuaciones y conclusiones.

Los examenes pueden
ser de muchos tipos y
para que sean Utiles
deben ser confiables
ademas de estar
validados.

La participacion de un
personal calificado permite
que aumenten la confiabilidad
y la comparabilidad, pero es
probable que el aumento en el
costo haga que este método
sea caro y poco practico.

8.- Método de evaluacion en grupos: los
enfoques de evaluacién en grupos pueden
dividirse en varios métodos que tienen en comin
la caracteristica de que se basan en la
comparacion entre el desempefio del empleado y
el de sus comparieros de trabajo. Por lo general,
estas evaluaciones son conducidas por el
supervisor.

Son muy Utiles para la
toma de decisiones sobre
incrementos de pago
basados en el mérito,
promociones y
distinciones, porque
permiten la ubicacién de
los empleados de mejor a
peor.

Propiamente y de acuerdo con
Alles, los métodos que toman
en cuenta la evaluacion de un
quipo, son antecedentes del
método de evaluacion e
desempefio més burdo, es
decir, somete a comparacion
el rendimiento de y entre los
sujetos que pudiera provocar
una predisposicién de actitud
negativa en el sujeto*.

9.-Método de comparacién por parejas: Se
contrasta en antes y después de dos sujetos en
especifico de acuerdo con  conductas
observables. Asi, el evaluador debe comparar a
cada empleado contra todos los que estan
evaluados en el mismo grupo y el nimero de
veces que el empleado es considerado superior
a otro se puede sumar, para que constituya un
indice

Aungue sujeto a fuentes
de distorsion por factores
personales y
acontecimientos
recientes, este método
supera las dificultades de
la tendencia a la
medicion central y
excesiva benignidad o
severidad.

La base de la comparacion es,
por lo general, el desempefio
global y pudieran escaparse
ciertos detalles que pudieran
impactar en el mismo.
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L] Este método puede resultar
distorsionado por las
inclinaciones personales y los

10.- Método de establecimiento de categorias:
Lleva al evaluador a colocar a sus empleados en
una escala de mejor a peor. En general, se sabe acontecimientos recientes, si
gue unos empleados superan a otros, pero no es bien es posible hacer que
sencillo estipular por cuanto. intervengan dos o méas
evaluadores.

=  Su ventaja es la facilidad
de  administracion vy
explicacion.

11.- Método de formas narrativas o ensayos = Son utiles en la redaccion *=  Son subjetivos y es necesario
descriptivos: Consiste en la redaccién de hechos de escalas y conductas su monitoreo individual.
pasados con el fin de proporcionar una observables.

retroalimentaciéon generalmente individual del
desempefio de la persona.

Tomado de Vergara Méndez, M.(2002).

Los métodos de evaluacidén basados en el desempefio pasado tienen la ventaja
de versar sobre algo que ya ocurrié y que puede, hasta cierto punto, ser
medido. Su desventaja radica en la imposibilidad de cambiar lo que ocurrié.

Por tanto de acuerdo con el cuadro 2.2 los sistemas de calificacion deben ser
de uso facil, ser confiables y calificar los elementos esenciales que determinan
el desempefio. Sin embargo las observaciones del desempefio pueden llevarse
a cabo en forma directa o indirecta. No obstante este tipo de métodos se basan
en aspectos como el numero de unidades producidas, el numero de unidades
defectuosas, tasa de ahorro de materiales, cantidad vendida en términos
financieros o cualquier otro aspecto que pueda expresarse en forma
matematicamente precisa sin tomar tanto el desarrollo del empleado con un

enfoque psicosocial.

Por su parte los métodos de evaluacion basados en el desempefio a futuro
descritos en la tabla 2.3 de acuerdo con (Chiavento, 2000) se centran en el
desempefio venidero mediante la evaluacion del potencial del empleado o el
establecimiento de objetivos de desempefio. A continuacién se observaran en
la tabla 2.3.
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TABLA 2.3 METODOS DE EVALUACION BASADOS EN EL DESEMPENO A FUTURO

1.-Autoevaluaciones consiste en que tanto el
supervisor como el empleado establecen
conjuntamente los objetivos de desempefio
deseables. Lo ideal es que estos objetivos se
establezcan por mutuo acuerdo y que sean
mensurables de manera objetiva. Asi, es
probable que los objetivos se centren
exclusivamente en la cantidad, porque la calidad
resulta mas dificil de medir.

Los empleados obtienen
el beneficio de caracter
motivacional de contar
con una meta especifica.
El empleado y
supervisor puedan
comentar  necesidades
especificas de desarrollo

por parte del empleado.

Las dificultades se centran en
gue en ocasiones los objetivos
son demasiados ambiciosos y
en otras se quedan cortos.

Cuando empleados y
supervisores consideran
objetivos que se miden por
valores subjetivos se necesita
especial cuidado para
asegurarse de que no hay
factores de distorsion que
puedan afectar la evaluacién.

2.-Evaluaciones  psicolégicas: cuando se
emplean psicélogos para las evaluaciones, su
funcién esencial es la evaluaciéon del potencial
del individuo y no su desempefio anterior. La
evaluacion  consiste en  entrevistas en
profundidad, examenes psicolégicos,
conversaciones con los supervisores y una
verificacion de otras evaluaciones.

El trabajo de un
psicologo puede usarse
sobre un aspecto
especifico o puede ser
una evaluacion global del
potencial futuro.

El servicio es lento y un poco
costoso.

3.-Métodos de centros de evaluacién: son una
forma estandarizada para la evaluacion de los
empleados, que se basa en tipos mdltiples de
evaluacion y multiples evaluadores. Esta técnica
suele utilizarse para grupos gerenciales de nivel
intermedio que muestran gran potencial de
desarrollo a futuro. Con frecuencia, se hace venir
a un centro especializado a los empleados con
potencial y se les somete a una evaluacion
individual

Los veredictos de los
diferentes evaluadores se
promedian para obtener
resultados objetivos.

Este método es costoso en
términos de tiempo y de
dinero. Requiere ademas
separar de sus funciones al
personal que esta en
evaluacion. Los resultados
pueden ser muy Utiles para
ayudar al proceso de
desarrollo gerencial y las
decisiones de ubicacion

4.-Administracion por Objetivos(APO): es el
establecimiento de objetivos de un supervisor y
un empleado en la consecucién de metas.

Permite saber el
desenvolvimiento del
empleado en nuevas
situaciones.

Este tipo de evaluaciones son
usadas en los niveles altos y a
unos cuantas personas en a
organizacion.

Tomado de Lépez Luna,D. Garcia Bernal M. et al(2006), y Vergara Méndez,M.(2002).

2.8 Estudios empiricos de evaluacién de desempefio en México

Algunos de los estudios que se han realizado en el pais en torno a la

evaluacion de desempefio abarcan la relacion entre el proceso de seleccion de

personal y el desempefio laboral en la iniciativa: publica y privada de diferentes

empresas abocadas a diferentes tipos de servicios, respectivamente (Luna y
Mejia, 2000, Gomez, 2000, Palomo, 2002, Gonzalez-Reyes, 2003).
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No obstante también se ha abordado la reingenieria de procesos y su relacion
con la evaluacion de desemperio para asi, mejorar la productividad y calidad de
los servicios proporcionados por una compafia de seguros(Gomez, 2000). Sin
embargo el antecedente en estudios empiricos mas directo de la evaluacion de
360° es el de (Lorenzana y Rodriguez, 2004), ya que desde un modelo basado
en la administracion por objetivos (APO) y en la retroalimentacién de 360° y
que denominan (evaluacion integral de desempefio), integran resultados y
conductas evaluadas desde diferentes niveles jerarquicos. Sin embargo,
encontraron que el modelo de evaluacion de 360° debe de abarcar las
conductas a evaluar en cada uno de los puestos asi como la sensibilizacion de
las personas en cuanto a su entrenamiento para evaluar dichos modelos. Por
ello, el presente trabajo retoma el anterior antecedente y pues tal y como se
observara posteriormente, es un elemento del procedimiento fundamental de la

evaluaciéon de 360°.

2.9 PREPARACION DE LAS EVALUACIONES DEL DESEMPERNO

Un sistema estandarizado para toda la organizacion es muy util, porque permite

practicas iguales y comparables.

De acuerdo con France (2004) existen elementos comunes a todos los
enfoques sobre evaluacién del desempefio, estos son: 1) Los estandares de
desempeiio, 0 mediciones de desempefo, y 2) Elementos subjetivos del

calificador.
2.9.1. ESTANDARES DE DESEMPENO:

La evaluacion requiere de estandares del desempefio, que constituyen los
pardmetros que permiten mediciones mas objetivas. Se desprenden en
forma directa del analisis de puestos, que pone de relieve las normas
especificas de desempeiio mediante el andlisis de las labores. Basandose
en las responsabilidades y labores en la descripcion del puesto, el analista

puede decidir qué elementos son esenciales y deben ser evaluados en
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todos los casos. Cuando se carece de esta informacion, los estandares
pueden desarrollarse a partir de observaciones directas sobre el puesto o
conversaciones directas con el supervisor inmediato. De acuerdo con Ariza
et al, (2004) menciona los errores del proceso de evaluacion en las

dimensiones del desempefio:

1. Error por restriccion del intervalo: Es la delimitacion de valoraciones
a lo ancho y largo de la escala, es decir, la restriccion de valores a
una pequefa parte de la escala tanto de manera que abarque los
puntajes altos, medios y bajos. De acuerdo con Ariza
Montes,2004,este error se subdivide a su vez en los siguientes:

2. Errores por lenidad, suavidad o indulgencia positiva: Es la
sobrevaloracion de puntajes, es decir, una asignacion de los
puntajes mas altos independientemente del rendimiento del sujeto.
(Vergara 2002, y Ariza Montes,2004).

3. Errores por tendencia central: En este error el evaluador califica a
todos los empleados en torno a un promedio independientemente
de las caracteristicas individuales de los sujetos, con el fin de evitar
las calificaciones muy altas o muy bajas, distorsionando asi la
medicién. (France, 2004 y Robert y Shipper, 1998).

4. Errores por severidad, firmeza o indulgencia negativa: Se definen
como la valoracién desfavorable en la evaluaciéon de desempefio,
es decir, es la asignacibn de los puntajes mas bajos
independientemente del rendimiento del sujeto. (Gomez,2000 y
Montes,2004).

2.9.2 ELEMENTOS SUBJETIVOS DEL CALIFICADOR:

Las mediciones subjetivas del desempefio pueden conducir a distorsiones
de la calificacion. Estas distorsiones pueden ocurrir con mayor frecuencia
cuando el calificador no logra conservar su imparcialidad en varios

aspectos:
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1.-Efecto de acontecimientos recientes: en este tipo de error las
calificaciones pueden verse afectadas en gran medida por las acciones
mas recientes del empleado. Es més probable que estas acciones
(buenas o malas) estén presentes en la mente del evaluador sin
considerar el comportamiento del empleado a lo largo del periodo de
evaluacion, debido a los efectos de procesos cognoscitivos como la
memoria: especificamente de primacia, y resencia, por lo que un
registro cuidadoso de las actividades del empleado puede servir para

disminuir este efecto (France, 2004).

2.-Efecto de contraste: Se produce cuando la evaluacién u observacién
de un empleado se traslapa con la informacién u observacién del
rendimiento de otra persona que se evalud tiempo atras y de alguna

forma ambas se comparan.

3.-Efecto de halo o aureola: ocurre cuando el evaluador califica
(generalmente con una actitud predispuesta) a todas las dimensiones
del desempenio en funcion de la calificacién recibida solamente en una
de ellas, tanto de manera positiva o negativa, decir, basado en la
simpatia o antipatia que un empleado le produce a otro empleado en
cuanto a su rendimiento. (France, 2004, Ariza Montes,et al, 2004 y
Gonzélez, 2007).

4.-Error de légica de interferencia similar al efecto de halo: es la
interferencia de razones subconscientes en relacién a la caracteristica
de personalidad del evaluado con el objetivo de adoptar actitudes
sisteméaticamente benévolas o sistematicamente estrictas. (France,
2004 y Vergara, 2002).Derivados de este error se encuentran los
errores de semejanza o la evaluacion positiva de parte del evaluador
de quienes se parecen a él mismo o igualmente en un sentido inverso

y con una connotacién negativa.

Por tanto para reducir el grado de posibilidades de distorsion de la medicion de
las evaluaciones de desempefio es necesario que se capacite, retroalimente

asi como que se haga una seleccién adecuada de técnicas de evaluacién a los
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diferentes actores, que finalmente impactardn dichas evaluaciones
(France,2004 )

Otros modelos como el couching, mentoring, y especificamente la evaluacion
de 360° se han creado a partir de modelos basados en competencias, es decir,
en las habilidades, conocimientos y aptitudes para realizar una tarea especifica
en un contexto laboral (CONOCER). Las ventajas que ofrece el ultimo son
amplias, pues se conoce el punto de vista de diferentes personas en relacion al
desempeiio de una persona en especifico, mostrando asi, una fotografia casi

real al desempeifio.

A continuacibn se abordardn los antecedentes, concepto, desarrollo,

caracteristicas y ventajas de la aplicacion de este modelo.

2.10 EVALUACION DE 360°

2.10.1 ANTECEDENTES

Probablemente el antecedente dentro de la psicologia para dar sustento al tipo
de evaluaciones de rendimiento es la teoria de los atributos de H. Kelley. De
acuerdo con esta teoria, la atribucién es el proceso por el cual las personas
interpretan su comportamiento y el de otros y les asignan causas internas o de
control del sujeto y externas o fuera del alcance del propio sujeto. (Keith y
Davis, 2006, Chiavenato, 2000). En este proceso se observa el
comportamiento en particular, posteriormente se describe como funcional o
disfuncional para la unidad de trabajo y se trata entonces de predecir y
entender el comportamiento mediante explicaciones atributivas (Keith y Davis,
2006).

Aunque para que esto ocurra hay tres factores basicos que se evalitan como
atribuciones en relacién con el comportamiento del sujeto en cuestion, estos
son: la constancia es decir, la frecuencia del comportamiento ya sea

infrecuente o frecuente, el segundo es el consenso o la misma reaccion de las
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personas ante un hecho similar y el tercero es la diferenciacion o la presencia o

ausencia de comportamientos diferentes en situaciones diferentes.

No obstante la evaluacibn de desempefio de 360° se consumd con la
publicacion del libro de Mark R. Edwards y Ann J.Ewen “La retroalimentacion
de 360°, sin embargo, se dice que esta practica se empez0 a utilizar de manera
intensiva a mediados de los afos 80’s utilizandose para evaluar las
competencias de altos ejecutivos en ciertas empresas de Estados Unidos
(Lébouyer, 2003).

Cabe destacar que este modelo al igual que el de Empowerment es un
sintetizador de corrientes que abarcan conceptos como: la motivacion, la
comunicacion, la filosofia gerencial y su relacién con el Liderazgo, asi como, la
formacion de equipos de trabajo (Grados, 2000) y los modelos de atribucion

como: la teoria con el anterior nombre, (Keith and Davis, 2006), entre otros.

De acuerdo con Garvan, et al,(1997 citado en Lévy-Leboyer,2000)la evaluacion
de 360° se denomina también: evaluacion de desempefio de retroalimentacion
de 360°, evaluacién de desempefio de 360°, multiretroalimentacion, circulo de

retroalimentacion , entre otros.

La retroalimentacion para términos de la evaluacion de 360° se entiende como
un proceso que se desarrolla en la vida de los grupos humanos teniendo como
propésito el proporcionar un cambio en la conducta. Es decir, sefialar las
cualidades o defectos del propio comportamiento con el fin de propiciarle
informacion sobre el comportamiento en si mismo (Van Hoof y cols, 2006, De

la Cueva Rodriguez, 2002, ).
De acuerdo con France (2004) el informe de retroalimentacion debe ser basado

en hechos actuales, en un periodo determinado, sin embargo, mas adelante se

profundizara sobre esta cuestion.
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2.10.2 DEFINICION DE 360°

La evaluacion de 360° , feedback 360° degree o evaluacion integral es un
medio que recoge informacion trascendente, obtenida de los propios
evaluados, de los jefes, subordinados, colegas y aun de los clientes, ofreciendo
una fotografia del desempefio del personal explorado, la cual permite ver las
areas de desarrollo y mejora dentro de las competencias del desempefio
laboral en una persona y/o departamento en especifico (Alles,2003, Muchinsky,
2002, Grados, 2002,France,2004,Lébouyer,2003,Chiavenato,2004). En la

figura 2.1 se observa graficamente este proceso con mayor detenimiento.

FIG 2.1 DIAGRAMA GRAFICO DEL CONCEPTO DE EVALUACION DE DESEMPERNO 360°

CLIENTE SUBORDINADO

Tomado de Alles, (2006), France,(2004) y Lebouyer,(2000).

El Desempefio por competencias mediante la evaluacion de 360°, se puede
observar al sujeto siendo evaluado por las personas, que de alguna manera
tienen relacién con él en el desempeiio de su trabajo y que tienen diferentes
puntos de vista hacia el servicio que ofrece el evaluado, incluyéndose él

mismo.

De acuerdo con France (2004) este modelo rompe con el paradigma de que "el

jefe es la Unica persona que puede evaluar las competencias de sus
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subordinados” pues ahora también se toma en cuenta la opinidon de otras

personas que le conocen y lo ven actuar.

Tres supuestos constituyen la base empirica sobre la que se ha construido el
método 360°, y son; los conocimientos, la experiencia y el feedback que a

continuacioén se desarrollaran:

1. Los conocimientos, se pueden adquirir mediante formaciones clasicas.
Las competencias requieren el dominio de conocimientos adaptados.
Pero no basta con tener estos conocimientos.

2. La experiencia juega un papel fundamental en el desarrollo de nuevas
competencias. Todas las experiencias no son igual de formadoras. Las
gue constituyen desafios, desafios dificiles de superar, obligan, mas a
desarrollar competencias nuevas.

3. El feedback, o retorno de informaciones sobre su comportamiento, que
proporciona el medio social y que el 360° aporta de una forma mas
sistematica, mas completa y mas detallada, constituye uno de los

factores importantes del desarrollo de los individuos.

2.10.3 LA EVALUACION DE 360° Y LO QUE MIDE

De acuerdo con France, (2004), Alles, (2004, 2006) y Grados, (2000) el informe
de 360° mide las actitudes gerenciales y de personal en una empresa y/o area

en especifico.

2.10.4 DIMENSIONES DEL 360°
Segun Van Velsor, Ruderman y Young, (1991 citado en Muchisky , 2002, ) la
evaluacion tipica incluye el estudio de tres dimensiones como son:

1. Personas: Tratar de forma eficaz a las personas.

2. Cambio: Establecer, comunicar y llevar a cabo una meta o visién.

3. Estructura: Organizar la informacion en tiempo y trabajo.

Por ello el principal objetivo de este tipo de evaluacion es mejorar la conciencia

de los directivos de sus propias de sus propias fortalezas y debilidades para
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guiar la planificacion de desarrollo. De acuerdo con London y Smither, 1996,
2005, Bailey y Austin,2006, Brutus y cols 1998,Garavan y Morley, 1997,
Gregar, 2003,entre otros autores sefialan que las suposiciones clave de este
tipo de evaluacibn son: la evidencia entre las discrepancias de los
subordinados a los evaluadores y viceversa para la mejora de desempefio en
ambos, asi como la anotacion de que la propia auto imagen discrepa
considerablemente de lo que otros opinan.

Por altimo para Grados, 2000, Alles, 2003 y Kim, 2001, la funcién de este tipo
de evaluacion es la satisfaccion de necesidades entre clientes y proveedores

de un servicio en una empresa, ademas proponen lo siguiente:

2.10.5 TIPOS DE EVALUACION DE 360°

1.- 360° GRADOS LINEAL

La evaluacion por alineamiento se hace clasificando por orden a todos los
empleados a evaluar, desde el mejor hasta el mas bajo en rendimiento,
basandose en el desempefio general en el trabajo.

Cada evaluado sera a su vez evaluador, hasta que todos hayan evaluado a
todos.

2.- 360° GRADOS COMPARATIVA

En este método, el evaluador compara al empleado con todos los demas que
pertenecen al mismo grupo de trabajo. La evaluacion final de cada uno se
determina segun la cantidad de veces que él o ella se haya juzgado superior a
los demaés.

Todos participan en la evaluacion y tienen la oportunidad de emitir su juicio,
esta evaluacion minimiza el término de subjetividad al tener que emitir un juicio

entre dos personas bajo una misma situacion.
2.10.6 BENEFICIOS DE LA EVALUACION 360°

Dentro de algunos beneficios que ofrece el sistema de retroalimentacion de

360° a las empresas se encuentran:
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El establecimiento de politicas mas claras de reclutamiento interno,
basado e en los resultados de evaluacion, lo que permite asegurar el
candidato adecuado para el puesto solicitado.

Se definen planes de capacitacion y desarrollo con las personas con
base en los resultados individuales y grupales en su puesto y la carrera
de avance.

Se identifica con mayor facilidad a personas exitosas y con potenciales,
para reforzar, reconocer y estimular sus resultados.

Permite una evaluacion sistematica del desempefio

Proporciona retroalimentacién de varias fuentes o perspectivas.
Proporciona informacion objetiva y cuantificada respecto de areas clave
del desempefio " dificil de medir" como lo son: liderazgo, comunicacion,
trabajo en equipo, administracion del tiempo, solucion de problemas,
Habilidad para Desarrollar a Otros, etc.

Simplifica la aplicacion de retroalimentacion formal provee de
informacion para determinacion de necesidades, evaluacion y
planeacién del desarrollo de los recursos humanos.

Provee de informacion para la planeacién del desarrollo individual, y este
es el tema central de esta conferencia.

Identifica con mayor facilidad las potencialidades o habilidades de las
personas para reforzar, reconocer, desarrollar y/o estimular su
desempeiio laboral.

Estimula la formacién de equipos de trabajo y delegacién de autoridad
en las areas de trabajo de la empresa.

Establece o restablece politicas de reclutamiento interno, basado en los
resultados de evaluacién, lo que permite asegurar el candidato
adecuado para el puesto solicitado.

Provee de informacion al Departamento de Recursos Humanos para la
toma de decisiones que impactan el rumbo del capital humano en la
empresa.(Grados, 2000, Lébouyer,2003, London y Smither,2005,
Vinson,2006).
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2.11 PASOS PARA IMPLEMENTAR EL MODELO DE EVALUACION 360°

Disefio o aplicacién de un instrumento de evaluacion.

Eleccion de los evaluados y evaluadores.

Aprovechar la informacion obtenida para acciones de mejora.

Es imprescindible la confidencialidad de la informacion y el anonimato.
Analisis de los beneficios de la evaluacion 360°°.

o a0k~ wDn R

Obstaculos para implantar una evaluacion 360°°.

Derivado de los pasos a continuacion se mencionaran las diferentes
connotaciones de la adopcién de un modelo de evaluacion de 360°°, derivado
de un modelo de competencias. (Alles, 2003, France, 2004,Mabey, 2001).

Los instrumentos de evaluacién 360° pueden evaluar actitudes, rasgos de
personalidad y sobretodo competencias. Existen instrumentos que parten de
competencias ya disefiadas y que suelen ser comunes en muchas
organizaciones como lo es la comunicacion. La evaluacion 360° es una etapa
superior dentro del modelo de gestion por competencias. Comienza con la
definicién de perfiles por competencias y competencias organizacionales, hasta

la definicion de un diccionario de competencias.

Por ello algunas organizaciones son muy especificas en cuanto a cémo definir
el éxito (andlisis conductual) y han acumulado métodos para identificar los
factores clave de la efectividad, y en ultima instancia, de la rentabilidad de la
compafia. Es necesario definir la naturaleza y cantidad de informacién
necesaria, lo que involucra estos factores clave de éxito. Para France (2004) a
estos factores se les suele llamar competencias, factores criticos de éxito o
factores de liderazgo. Cuando ya estan disefiados los marcos de competencias
el proceso para disefiar cuestionarios es relativamente simple. Debe servir para
ayudar a la gente a mejorar comportamientos centrados en lograr resultados
(Alles, 2003).
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2.12 DISENO O APLICACION DE UN INSTRUMENTO DE EVALUACION

Los instrumentos deben realizar dos apreciaciones: la evaluacién valora la
efectividad del evaluado en distintos aspectos en condiciones normales de
trabajo, la segunda valoracion se realiza también sobre la mismas
competencias, pero en condiciones especiales: estrés, plazos cortos, tareas de

alta complejidad, frecuencia, etc.

Las herramientas se pueden comprar ya hechas o ser elaboradas de acuerdo a
las necesidades de la empresa. Si se compran ya hechas, a la hora de elegir

un cuestionario, hay que seguir una serie de recomendaciones:

1.-Comprobar que los aspectos que mide coinciden con los que nuestra

organizacion quiere desarrollar y son claves para nuestro éxito.

2.-Sus items deben describir conductas especificas y observables, descritas en
términos positivos, describiendo situaciones personales y no genéricas ("Me
refuerza cuando resuelvo los problemas con eficiencia” en vez de "Refuerza a
los colaboradores que resuelven los problemas con eficiencia"- excepto si se
refiere a conductas que implican a mas personas) y que pueden aplicarse a
todas las personas que rodean al evaluado (no sélo a jefes, colaboradores o
colegas por separado).

Por lo anterior podemos decir que los cuestionarios bien disefiados deben
tener las siguientes caracteristicas:

e Faciles de completar

e Validez

e Rapidez para ser llenados

e F&ciles de Analizar

e Proporcionan datos cuantitativos

¢ Inclusién de algunos datos cualitativos

e Faciles de actualizar
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La evaluacion de desempefio debe hacerse en relacion con el puesto, por lo
tanto las competencias deben ser las requeridas para el puesto, si una
empresa tiene implementados los dos sistemas, evaluaciones de desempefio y
evaluaciones 360°, las competencias para evaluar como logré esos objetivos

deben coincidir, ya que en ambos casos son las requeridas para el puesto.

El método mas comuan para la recoleccion de datos son los cuestionarios, se
debe tomar en cuenta el formato y contenido de las preguntas de acuerdo a
Items de nivel nominal que son respuestas calificadas o enunciados y se les
pide comentarlos usando una escala de calificacion (escala Likert de acuerdo
con Alles, 2003 y France, 2004).

Es posible colocar al final de la encuesta una o varias preguntas abiertas, para
recabar informacion que permita encontrar los elementos que ayuden a
incrementar o mejorar el desempefio. También se pueden crear reportes
escritos de muy diferentes disefios, en los que se pueden hacer sumatorias por
categoria, se pueden hacer listados por los puntos que lograron las mayores

calificaciones o que obtuvieron las menores calificaciones.

2.13 ELECCION DE LOS EVALUADOS Y EVALUADORES

La herramienta 360° puede ser aplicada a todos los niveles de la organizacion
pero su aplicacion en la parte superior es la que produce mayor impacto. Se
dice que antes que el directivo asuma esta metodologia, se debe conducir un
programa piloto con la gente mas efectiva para evaluar el funcionamiento;
Observar sus bondades para operarlo; Definir si los participantes se muestran
receptivos; Verificar que las respuestas sean abiertas y honestas: Seleccionar
a una persona que sea considerada buen directivo o buen facilitador y que
haya pasado por el proceso para que luego le ayude a transmitir a los demas
los contenidos, resultados y eliminar distorsiones sobre los alcances. No

obstante las personas con posiciones gerenciales, equipos, aquellos
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profesionales sin personal a cargo, la gente de ventas asi como los grupos de

soporte son candidatos viables para la aplicacion de la evaluacion 360°.

Los evaluadores u observadores pueden ser elegidos por el evaluado y no
debe incluir a todos los involucrados en cada nivel. El grado de aceptacion del
360° es més alto cuando la evaluacion la realizan al menos ocho personas.
Cuantas méas personas se involucren mas altas seran la confiabilidad y la
credibilidad. La seleccidén de los evaluadores es muy importante, de acuerdo
con France,(2004) ya que la aceptacion de la informacién dependera de la
credibilidad de las fuentes. Por ello, es conveniente que el evaluador conozca
suficientemente bien el trabajo del evaluado y las condiciones en las que lo

desempeiia.

A cada evaluador se le hard llegar el cuestionario, la hoja de respuesta, el
sobre para su devolucion, las cartas o tripticos informativos y las instrucciones
para su implementacion. También es conveniente aportar un teléfono o

direccién de e-mail para que los evaluadores puedan consultar posibles dudas.

Los cuestionarios deben incorporar, también impreso, el nombre del evaluado,
los plazos de entrega, direcciones para su devolucién, un ejemplo de

contestacion de un item, etc. (Ver anexo 2)

Para elegir a los evaluadores existen varios criterios que pueden ser utilizados
como las:

1. Personas relacionadas con el proceso (clientes internos y externos)

2. Aguellas personas que reciben productos o servicios.

3. La herramienta 360°° propone también la autoevaluacion.

Por tanto, se alienta a tener el nUmero mas alto posible de evaluadores incluso

pueden usarse relaciones indirecta o ex subordinados.
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2.14 APROVECHAR LA INFORMACION OBTENIDA PARA ACCIONES DE
MEJORA

La evaluacion 360° propone una guia para la realizacion de acciones con vistas
a desarrollar determinadas competencias. Estos factores son comportamientos
observables de la persona en el desarrollo diario de su préactica profesional.

Los resultados deben identificar asuntos de importancia, identificar las
fortalezas y las necesidades de desarrollo y proveer de elementos para el
andlisis de cada pregunta que esté incluida en el cuestionario. De esta forma
los participantes pueden obtener un vistazo rapido de sus resultados y sacar
sus propias conclusiones a medida que examinan el informe con mas detalle.

Con respecto a la manera de asignar las -calificaciones, efectuar las
evaluaciones y anotar comentarios por parte de quienes califiguen a las
personas, los procesos también se ha facilitado enormemente pues en la
actualidad estas evaluaciones se pueden hacer en papel, el método mas
simple, o se pueden hacer en disquete, o pueden ser remitidas a los
evaluadores via e-mail, o se pueden hacer llegar los cuestionarios de
evaluacion a través de la red de computo local, y muy recientemente se han
puesto a la disposicion de las empresas la posibilidad de colocar las
evaluaciones en Internet, de esta forma desde cualquier parte del mundo se

puede acceder a las encuestas, contestarlas y devolverlo por la misma via.

2.14.1 ELEMENTOS DEL INFORME DE EVALUACION DE 360°

El informe debe:
1. Identificar las conductas que sean importantes para el desempefio del
trabajo del evaluado.
Identificar el origen de las puntuaciones de feedback.
Comparar el feedback con otros y con la norma (si se dispone de ella).

Definir el feedback por items y por areas.

o bk~ 0N

Incluir recomendaciones. ( Ver Anexo 2)
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2.14.2 LA CONFIDENCIALIDAD DE INFORMACION Y ANONIMATO

Cuando la informacion se presenta en forma de comunicaciones andnimas,
procede de varios individuos y concierne a comportamientos especificos, es
mas dificil de rechazar. Esto no quiere decir que las descripciones de los
demas sean siempre exactas, sino que la informacion obtenida sobre como los

demas interpretan y evallan su propio comportamiento

La evaluacion 360° es un cuestionario cuya utilizaciéon permite que un individuo
obtenga, en condiciones que respeten la confidencialidad, ya que en ella se
encuentra una auto-descripcion de sus competencias y la descripcion de sus
competencias realizada andénimamente por otras personas que le conocen
(Lébouyer, 2003).

Asi una presentacion de esta informacién que permita tanto la comparacion de
estas descripciones entre si, como con su auto descripcion y cuando se
seleccione a los usuarios, grupos de soporte, empleados y miembros del
equipo, hay que asegurar al menos cuatro personas de cada uno de estos
grupos. Esto asegura la confidencialidad y una vision mas enriquecida del
participante. Los formularios completos son devueltos directamente al consultor
que estd llevando adelante el estudio. (Alles,2003, France,2004, Bailey y
Austin,2006)

Es importante tomar en cuenta que el cuestionario devuelto directamente al
area de personal o recursos humanos puede causar un tipo de nerviosismo o
desconfianza en cuanto al uso que se le dara al mismo, por ello es importante
definir el procedimiento a seguir, asi como brindar una abierta y clara
informacion sobre el curso de acciéon a nivel de los involucrados, quienes
satisfechos con el manejo de la metodologia ofreceran comentarios favorables

al resto de las personas.
Por dltimo es importante mencionar que la persona que reciba la

retroalimentacion, sera la primera en ver los resultados y no deberan circular

copias de la informacién de cada uno.
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2.15 OBSTACULOS PARA IMPLANTAR UNA EVALUACION 360°

Dentro de los limites de la evaluacion de 360° o bien dentro de escenarios cuya
implementacion de la misma no seria productivo segun France (2004) se
encuentran los siguientes, por ello, no se recomienda aplicar la herramienta en:

1. En una empresa pequefia con dificultades para obtener un numero

suficiente de respuestas (peligro de subjetividad en la evaluacion).
2. En una empresa con cultura jerarquica, rigida, y con una competitividad
interna.

3. Una empresa en periodo de cambio o reestructuracion.
Ya que si una organizacion no implementaba evaluaciones de desempefio, no
es aconsejable que comience con un esquema 360°. (Alles, 2003, y France,
2004) La organizacion, debe estar madura para aplicar esta herramienta.
Cuando el clima organizacional no es favorable, la herramienta puede
convertirse en la oportunidad para hacer ajustes de cuentas o descargar
resentimientos contra otros.
Asimismo, algunos gerentes sienten su autoridad comprometida por este
proceso, dado que no existe una Unica fuente de la que se evalle el
desempeiio. Otros temen dar feedback a quienes se lo piden por miedo a luego
recibir el mismo tipo de evaluacion. En un clima donde reina la desconfianza o
no existen practicas de recursos humanos confiables, la confidencialidad del
sistema puede ser puesta en duda.
Cuando este tipo de herramientas se liga a premios o promociones, existe el
riesgo que se produzcan cambios en la evaluacién, dado que los evaluados
saben que estan en juego el progreso de su carrera y remuneracion, negando

de este modo el valor del feedback para propdsitos de desarrollo.

2.16 COMPETENCIAS Y SU RELACION CON EL DESEMPENO

De acuerdo con Ariza y Gutiérrez (2004) las competencias laborales
representan una forma de evaluar el desempefio de un sujeto en cuestion en
cualquier condicion, es decir, las competencias son el conjunto de
caracteristicas permanentes de la persona, y que se manifiestan cuando se

ejecutan acciones teniendo una relacion causal con el rendimiento laboral
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siendo generalizables a mas de una actividad. Por su parte segun Domingo
(2001 citado en Alles, 2003) las competencias incluyen aspectos cognitivos,
afectivos, y de experiencias que constituyen en si un conjunto de
caracteristicas que distinguen las ejecuciones de acciones de cada individuo.
Por tanto se puede observar la relacion entre las actitudes, el desempefio y las

competencias.

Dentro de este modelo y de acuerdo con Alles (2006), cuando la empresa no
cuenta con un modelo de competencias establecido propone comenzar por las

competencias nucleo (core competences).

Las competencias y de acuerdo con la misma autora se clasifican en un nivel
del mas alto al mas bajo (o minimo nivel de competencia) y los clasifica de

acuerdo con las letras del abecedario de la D a la A siendo la mas alta la A.

Las competencias que mas comunmente se evallan son las siguientes:

= Comunicacion es la accion de analizar la informacion desde diversas
perspectivas, determinando los elementos esenciales de una situacion
en particular con el objetivo de llegar a conclusion o solucién. También
es el escuchar atentamente las ideas y preocupaciones de los demas.
Asi como la expresion de ideas de manera clara, concisa, directa y
deliberada.

= EIl liderazgo comienza con establecer una base solida de confianza,
dirigiendo acciones a través del ejemplo. Define con claridad las
expectativas y traza el rumbo para una ejecucidon exitosa. En este
aspecto se delegan apropiadamente acciones con el objetivo de facultar

a los demas para enfrentar los retos por si mismos.
» La adaptabilidad es el afrontar con eficacia diversos estilos de trabajo

por parte de los demas en diferentes circunstancias de trabajo. También

es la adecuacién constructiva ante situaciones inesperadas con el fin
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de planear o implementar un cambio. Por tanto se alienta asi, la

creatividad, la innovacion y la toma de riesgos.

= Establecimiento de relaciones interpersonales o sociales Es la accion de
mostrar empatia en los sentimientos de los demas contribuyendo a crear
un ambiente de trabajo proactivo y capaz de resolver conflictos y crear
consensos mientras se formulan metas y se maximiza el uso del talento

del equipo.

» El manejo de tareas es el aprendizaje que se aplica a la situaciéon o
informacion actual o vivencial de un individuo mediante el uso de los
recursos tecnoldgicos, humanos y materiales asi como del tiempo de

manera eficiente.

* Produccién Es la accion de iniciar una accién (iniciar una accién) de
manera emprendedora y decidida, con el objetivo de superar los

obstaculos para alcanzar resultados favorables, de alta calidad.

» Desarrollo de los demas Es el reconocimiento de los méritos de los otros
por el trabajo de alta calidad y el esfuerzo adicional en el desempefio de
trabajo, asi como el desarrollo de oportunidades para la implantacién de
capacidades en el personal teniendo un fin proactivo en el ambiente de
trabajo. Guia eficazmente y brinda facilidades para la capacitacion.
Realiza evaluaciones de desempefio objetivas y oportunas. Es

entusiasta y promueve actitudes positivas.

» Desarrollo personal Es la exhibicibn de un alto nivel de energia,
persistencia y vision positiva ya que se aprende de los errores y la critica

constructiva y continuamente busca la forma de mejorar.

Es sumamente importante mencionar que Si una empresa Nno maneja
evaluaciones de desempefio, no se recomienda iniciar un proceso de

evaluaciones comenzando por un esquema 360°°. La cual debe se factual
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(basada en hechos), precisa, con una retroalimentacion efectiva y debe
reconocer la importancia y el valor de los conocimientos. Lo cual suele

desarrollarse a través de la experiencia.

2.18 CONCLUSION

Por tanto proponemos que el modelo de evaluacion de 360°, probablemente
pueda ser un indicador sobre la deteccion del nivel del Empowerment visto

desde un continuo debido a que esta basada en la corriente de competencias.

Este modelo rompe el paradigma de la mayoria de las empresas, en donde
domina la evaluacion en donde una sola persona puede evaluar el desempefio
de otra en especifico, pues al tener mas de una fuente de informacion de

resultados se tiene mayor confiabilidad y mayor validez.

La mayor atencion esta en la importancia de los clientes internos y externos
como evaluadores y es sumamente valiosa, sobre todo en las empresas

enfocadas al servicio al cliente.

Ademas un dato interesante y que puede ser tema de otro estudio son las
diferentes reacciones ante esta evaluacion porque, en lo que se refiere a las
auto-evaluaciones se reporta en la literatura de acuerdo con, VanHooft 2006,
Brutus,2005, Maurerr, 2002, Grados 2002,Leboyer 2000, France 2004,
Brutus1998, y Garaban, 1997, que existe una auto-percepcion distorsionada
hacia las acciones del trabajo, asi como hay una tendencia a calificar en
diversa proporcién a los pares o compafieros de trabajo salvo al jefe en el cual

se muestran coincidencias mas estables.
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CAPITULO 3

ACTITUD Y SENSIBILIZACION AL CAMBIO
DE ACTITUD

“Las actitudes son mas importantes que las aptitudes®.
Winston Churchill

“Aquellas personas que no estan dispuestas a pequefias reformas, no estaran nunca en las filas de los
hombres que apuestan a cambios trascendentales”.

Mahatma Gandhi
“El progreso consiste en el cambio”.

Miguel de Cervantes Saavedra
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Capitulo 3 Actitud

3.0 INTRODUCCION

El trabajo en equipo dentro de una organizacion es indispensable para el logro de
los objetivos de ésta, por lo que la disposicion (actitud) de cada una de las
personas es de suma importancia. Ya que cuando alguno de los miembros no se
siente lo suficientemente motivado para alcanzar esos objetivos; puede perjudicar
el trabajo de los otros y hacer mas complicado alcanzar la meta, o al contrario, Si
un miembro tiene una disposicién positiva, puede aportar mucho al equipo para

lograr la meta.

De ahi la importancia de prestar atencion a la actitud del personal reflejada en su
bajo o alto desempeiio.

Por tanto, en el presente capitulo se abordara el estudio de la actitud mediante su
concepto, tipos, y aproximaciones conceptuales; a través de diversos autores asi
como, se dara a conocer las técnicas empleadas para influir en el cambio de las

actitudes.

3.1 DEFINICIONES DE ACTITUD

A continuacién veremos diferentes definiciones de actitud que se han dado por

distintos autores durante varios afios de investigacion y en orden cronolégico.

Autores como Allport (1935) definen a la actitud como “un estado mental y
nervioso de disposicién, organizado a través de la experiencia, y que a su vez,
ejerce, una influencia directriz o dinamica sobre la respuesta del individuo ante

todos los objetos y situaciones a las que se enfrenta”.

No obstante para Katz y Scotland (1959) “la actitud es una tendencia a actuar
hacia o en contra de algun factor ambiental en especifico, el cual, se convierte en

un valor positivo o negativo”.
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Por su parte, Triadis (1971) menciona que la actitud ha sido definida como " la
reaccion afectiva tanto positiva como negativa hacia un objeto o proposicion
abstracto o concreto denotado”. Asi al igual que el anterior autor Robbins propone
que “las actitudes son proposiciones evaluativas; favorables o negativas respecto

a las personas, objetos o acontecimientos en el trabajo”.

la actitud corresponde a ciertas regularidades de los sentimientos,
pensamientos y predisposiciones de un individuo a actuar hacia algun aspecto del

entorno” (Secord y Backman, 1964 en Le6n y cols, 1988).

“La actitud es una predisposicion aprendida para responder consistentemente de
modo favorable o desfavorable hacia el objeto de la actitud" (Fishbein y Ajzen,
1975 en Bolivar, 1995).

"... la actitud es una disposicion fundamental que interviene en la determinacién
de las creencias, sentimientos y acciones de aproximacién-evitacién del individuo

con respecto a un objeto.” (Cook y Selltiz, en Summers, 1976).

"La actitud es la disposicibn permanente del sujeto para reaccionar ante

determinados valores" (Marin, 1976).

"El concepto de actitud denota la suma total de inclinaciones y sentimientos,
prejuicios o distorsiones, nociones preconcebidas, ideas, temores, amenazas y
convicciones de un individuo acerca de cualquier asunto especifico” (Thurstone en
Summers, 1976).

"...una multitud de términos aparentemente no relacionados como pulsion
adquirida, creencia, reflejo condicionado, fijacidn, juicio, estereotipia, valencia, sélo
para mencionar algunos son sinénimos funcionales del concepto de actitud".

(Kidder y Campbell, en Summers, 1976).

En contraste para Charles y Kiesler (1981, citado en Alvarez, 1999), “una actitud

es la organizacion duradera de procesos: motivadores, emocionales, perceptivos y
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cognoscitivos permeados en un medio social en los que se desenvuelve una

persona”.

"...el término actitud hace referencia a un sentimiento general, permanente
positivo 0 negativo, hacia alguna persona, objeto o problema" (Petty y Cacioppo,
1981 en Lebn y cols, 1998).

“Las actitudes son las disposiciones segun las cuales el hombre queda bien o mal
dispuesto hacia si mismo y hacia otro ser, son las formas que tenemos de
reaccionar ante los valores. Predisposiciones estables a valorar de una forma y
actuar en consecuencia. En fin, son el resultado de la influencia de los valores en

nosotros" (Alcantara, 1988).

“La actitud es una tendencia psicoldgica que se expresa mediante la evaluacion de
una entidad (u objeto) concreta con cierto grado de favorabilidad o
desfavorabilidad" (Eagly y Chaiken, 1993 en Morales 1999).

"Una actitud es una orientacién general de la manera de ser de un actor social
(individuo o grupo) ante ciertos elementos del mundo (llamados objetos nodales)"
(Muchielli, 2001).

“Las actitudes son como factores que intervienen en una accién, una
predisposicién comportamental adquirida hacia algun objeto o situacion” (Bolivar,
1995).

"... como una postura o semblante que expresa un estado de animo o quiza una
intencion o, de forma mas general, una vision del mundo” (Rodriguez en Pérez y
Ruiz, 1995) "Las actitudes son creencias internas que influyen en los actos
personales y que reflejan caracteristicas como la generosidad, la honestidad o los
habitos de vida saludables" (Schunk, 1997).

"Una actitud es una organizacion relativamente estable de creencias, sentimientos

y tendencias hacia algo o alguien - el objeto de la actitud-" (Morris, 1997)
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disposicion interna de caracter aprendido y duradera que sostiene las
respuestas favorables o desfavorables del individuo hacia un objeto o clase de
objetos del mundo social; es el producto y el resumen de todas las experiencias
del individuo directa o socialmente mediatizadas con dicho objeto o clase de

objetos" (Cantero y cols,1998 en Ledn y cols, 1998)

"El concepto de actitud se refiere a las concepciones fundamentales relativas a la
naturaleza del ser humano, implica ciertos componentes morales o humanos y
exige un compromiso personal y se define como una tendencia o disposicion
constante a percibir y reaccionar en un sentido; por ej. de tolerancia o de
intolerancia, de respeto o de critica, de confianza o de desconfianza, etcétera.”
(Martinez, 1999)

“...hablamos de actitud cuando nos referimos a una generalizacion hecha a partir
de observar repetidamente un mismo tipo de comportamiento. Generalmente
detras de un conjunto de actitudes se pueden identificar valores” (Sanmarti y
Tarin, 1999)

"...predisposicion aprendida, no innata, y estable aunque puede cambiar, a
reaccionar de una manera valorativa, favorable o desfavorable ante un objeto

(individuo, grupo, situaciones, etc.)" (Morales, 2000)

Propiamente desde la Psicologia laboral, la actitud es definida por los sentimientos
y supuestos que determinan en gran medida la perfeccion de los empleados
respecto de su entorno, su compromiso con las acciones previstas y, en ultima

instancia su comportamiento...” (Davis 2003)

Asi, y con fundamento de las anteriores definiciones, el proceso de formacion de
actitud, puede formarse desde los primeros afios de vida y reforzarse tiempo
después. No obstante, también pueden ser aprendidas por el medio social, asi

como, dependen directamente del individuo.

80



Capitulo 3 Actitud

En consecuencia pueden ser diferenciadas de los motivos bio-sociales como el
hambre, la sed y el sexo, que no son aprendidas. Ademas, las actitudes tienden a
permanecer “relativamente” estables con el tiempo y siempre estan dirigidas hacia

un objeto o idea particular. (Idem)

Para efectos de este trabajo la actitud se definirh como el concepto que describe
las diferentes formas en que la gente responde a su ambiente tanto positiva como

negativamente a un mismo evento desde un punto de vista conductual.
3.2 COMPONENTES DE LAS ACTITUDES.

Segun Davis las actitudes se componen de 3 elementos:

1.- Lo que se piensa, se cree y se conoce (componente cognitivo).

2.- Lo que se siente, la respuesta emotiva asociada con la parte cognoscitiva o

con el objeto de acuerdo a las experiencias previas (componente emocional)

3.- Su tendencia a manifestar los pensamientos y emociones, (componente

conductual).

De acuerdo a lo anterior, la actitud, es un preAmbulo para ejercer una determinada
conducta, asi como; se compone de diversos elementos, entre los que destacan

los pensamientos y las emociones.

A continuacion se clasificara la actitud de acuerdo con diferentes contextos tanto

emotivos como laborales relacionados con el objeto de estudio
3.3 CLASIFICACION DE LAS ACTITUDES

De acuerdo con Morales (coord. 2000) existen diferentes tipos de actitudes que a

continuacidon se mencionaran:
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3.3.1. ACTITUD EMOTIVA

Cuando dos personas se tratan con afecto, se toca el estrato emocional de ambas.
Esta se basa en el conocimiento interno de la otra persona. El carifio, el
enamoramiento y el amor son emociones de mayor intimidad, que van unidas a

una actitud de benevolencia.
3.3.2. ACTITUD DESINTERESADA

Esta no se preocupa, ni exclusiva ni primordialmente, por el propio beneficio, sino
que tiene su centro de enfoque en la otra persona y que no la considera como un

medio o instrumento, sino como un fin (Idem).
Esta compuesta por 4 cualidades: Apertura, Disponibilidad, Solicitud y Aceptacion.
3.3.3 ACTITUD MANIPULADORA

Solo ve al otro como un medio, de manera que la atencion que se le otorga tiene

como meta la busqueda de un beneficio propio (Idem).
3.3.4 ACTITUD INTERESADA

Puede considerarse como la consecuencia natural de una situacion de indigencia
del sujeto: Cuando una persona experimenta necesidades ineludibles, busca todos
los medios posibles para satisfacerlas; por ello, ve también en las demas personas

un recurso para lograrlo (Idem).
3.3.5. ACTITUD INTEGRADORA

La comunicacion de sujeto a sujeto, ademas de comprender el mundo interior del
interlocutor y de buscar su propio bien, intenta la unificacion o Integracion de las

dos personas (idem).

A continuacion se abordaran los diferentes tipos de actitud desplegados dentro de

un ambiente laboral.
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3.4 TIPOS DE ACTITUDES EN EL TRABAJO

De acuerdo con Davis (2002) los tipos de actitudes que se consideran
relacionados con el trabajo son aquellos que estan relacionados directamente con

el Comportamiento Organizacional.
3.4.1 SATISFACCION EN EL TRABAJO

Es un conjunto de sentimientos y emociones favorables o desfavorables con el
cual los empleados consideran su trabajo. Es la actitud que un empleado asume
respecto a su trabajo. De forma logica aquellas personas que obtienen un alto
nivel de satisfaccion con sus actividades establecen actitudes muy positivas y
benéficas.

3.4.2 INVOLUCRAMIENTO CON EL TRABAJO

Es el grado en que los empleados se sumergen en sus labores, invierten tiempo y
energia en ellos y conciben el trabajo como parte central de su existencia. Mide el
grado en el que la persona se valora a si mismo a través de la identificacidon
sociolégica en su puesto dentro de la empresa. Asi a los trabajadores plenamente
identificados realmente les importa el trabajo que realizan.

3.4.3 COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Es el grado en el que un empleado se identifica con la organizacion y desea seguir
participando activamente en ella. Es aquella que se refiere a que el empleado se
identifica con la empresa, metas, objetivos y que esta metido en ello como
cualquier otro que labora ahi, es decir este se refiere a identificarse con el servicio
persona a la organizacion y el compromiso con el trabajo a identificarse con su

labor especifica.

Por lo que es importante mencionar las consecuencias de las actitudes en el

trabajo desempefiado como se vera a continuacion
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3.5 EFECTOS DE LAS ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS

Las actitudes son indicadores razonablemente aceptables de las conductas,
porque, ofrecen un indicio de las intenciones conductuales o inclinaciones a actuar
de cierta manera (positiva o negativa) de un individuo. No obstante, cuando un
empleado se siente insatisfecho, probablemente no se involucre de manera
adecuada y oportuna en sus labores y en consecuencia, asuma un compromiso
insuficiente en la organizacion desplegando un desempefio laboral bajo (Davis;
2003).

Como se menciond anteriormente, una actitud favorable hacia un lugar de trabajo
significa que generalmente el trabajador percibe agradable laborar ahi Por otra
parte, un alto desempefio contribuye a una alta satisfaccion laboral, misma que
deriva, usualmente, en mayores retribuciones econdmicas, sociologicas Yy
psicoldgicas, si son consideradas justas y equitativas, por lo que, el resultado es
una mayor satisfaccion y esfuerzo desplegado en una determinada conducta.
(idem).

Dada la importancia entonces de las actitudes dentro del trabajo a continuacion
para una mayor comprension sobre la formacion de las actitudes se presentaran

las teorias abordadas desde diferentes enfoques.
3.6 TEORIAS DE LA ACTITUD
3.6.1 TEORIA DEL APRENDIZAJE

Segun ésta teoria y de acuerdo con Bruner (1970) y Ausbel (1963) las actitudes se
aprenden del mismo modo en que aprendemos todo como hablar determinado
lenguaje, caminar, costumbres etc. Al aprender la nueva informacion, aprendemos
las reacciones emocionales, los pensamientos y las acciones que estan en
relacion con ella. En la medida en que seamos recompensados (reforzados) por

ellas, el aprendizaje perdurara.
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Estas teorias del aprendizaje conciben a las personas como seres primariamente
pasivos, cuyo aprendizaje depende del nimero y de la fuerza de los elementos

positivos y negativos previamente aprendidos. (Hilgard y Bower , 1983).

3.6.2 TEORIA DE LA CONSISTENCIA COGNITIVA

Las teorias de la consistencia cognitiva dominaron la Psicologia Social en los afios
60. Tradicionalmente, tres han sido los principales enfoques que se han incluido
dentro de estas teorias: la teoria del equilibrio de Heider (1958), la teoria de la
congruencia de Osgood y Tannenbaum (1955) y la teoria de la disonancia
cognitiva de Festinger (1957) (De la Corte y Becerra, 2001). A pesar de algunas
diferencias en sus planteamientos, todos ellos coinciden en postular un principio
motivacional de busqueda de coherencia y evitacion de la disonancia entre y
dentro de los distintos elementos psicoldgicos (cognitivos, afectivos vy

conductuales).

Segun Festinger (1957), la incoherencia entre dos estados de conciencia hace que
las personas se sientan incomodas. En consecuencia, cambian o bien sus

pensamientos o bien sus acciones con tal de ser coherentes.
3.6.3 TEORIA DE LA DISONANCIA COGNITIVA

Festinger (1957) sostiene que los individuos como consecuencia de su desarrollo
en diferentes entornos y sus experiencias previas siempre tienen dos ideas,
actitudes u opiniones que se contradicen, ya que el ser humano se encuentra en
un estado de (disonancia cognitiva) o desacuerdo. Esto produce, en
consecuencia, que, los sujetos se sientan incomodos psicologicamente y por ello
proceden a hacer algo para disminuir esta disonancia. Otras situaciones que
pueden producir disonancia cognitiva son aquellas en la que hacemos algo
contrario a nuestras creencias mas firmes sobre lo que es correcto y apropiado,

cuando sostenemos una opinidn que parece desafiar las reglas de la logica,
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cuando ocurre algo que contradice nuestra experiencia pasada o cuando hacemos

algo que no va con nuestra idea sobre quiénes somos y para qué estamos.

Como podemos apreciar el explicar la creacion de las actitudes en las personas es
dificil de hacer y més aun explicar su funcionamiento, sin embargo como vimos
anteriormente es un fendmeno cognoscitivo y conductual que afectan de manera
directa al individuo y que cuando estas no son favorables se vuelve de suma
importancia el tratar de modificarlas por lo que a continuacion veremos algunas
teorias sobre el cambio de actitudes y algunas de las estrategias empleadas para

lograr dicho proposito.
3.7 CAMBIO DE ACTITUDES

La mayoria de las actitudes que llaman la atencidon para ser susceptibles a
modificar pueden clasificarse como emocionalmente desfavorables en el trabajo,
y son, quizas, las mas dificiles de cambiar, sin embargo como psicélogos tenemos
herramientas que nos permiten inducir ciertas modificaciones, ya que debe quedar
claro que el cambio de actitud es un proceso interno que solo el mismo sujeto

puede lograr.(Moya 1999)

Distintos autores como Maslow, Festinger y Shein han sefialado técnicas y
métodos que contribuyen a generar cambios en las actitudes. Muchas de éstas,
pueden agruparse, segun su naturaleza, en categorias definidas por aspectos
claves como la motivacion, las necesidades, la autoevaluacion, el compromiso, la
autoinstruccion, la libre eleccion, el didlogo, la realizacion de valores, la elevacién
del nivel de aspiraciones valorales, entre otras. Sin embargo, todas éstas técnicas
se fundamentan en la concepcion de las actitudes como la integracion de
componentes cognitivos, afectivos y conativos, por lo que plantean, que el cambio
que se registre en uno de estos componentes afecta a la globalidad de la

estructura de la actitud.

Por ello en el presente trabajo se dedicara, propiamente, una atencion detallada a

dos enfoques que han establecido los principios que explican y estructuran las
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teorias en torno a tal pretension como son: la Teoria de la Disonancia Cognitiva. y
la Teoria de la Persuasion. (Festinger 1957).

3.8 DISONANCIA COGNITIVA'Y CAMBIO DE ACTITUD.

La Teoria de la Disonancia Cognitiva de Festinger (1957), plantea que el tener dos
cogniciones (ideas, creencias, conocimientos) contradictorias de un mismo objeto,
situacion, persona, etc; genera una tension psicologica desagradable, que impulsa
al individuo a buscar una forma para disminuir o resolver dicha disonancia. Sin

n

embargo, Eiser (1989), expone que segun esta teoria, "...cualquier decisiéon entre
cursos alternativos de la accion llevara a un estado de tension psicologica o
disonancia hasta el punto en que el atractivo puro de las dos alternativas sea

similar".

Es decir, esta situacion de disonancia no se disipa de manera inmediata, pues
como respuesta el individuo se involucra en un "trabajo cognitivo" de doble curso,
debido a que por una parte intenta buscar elementos que reduzcan la disonancia
(consonantes) entre las cogniciones y el objeto de la actitud; y por la otra, es
posible que tienda a disminuir la importancia que originalmente le ha otorgado a

alguna de las dos cogniciones. (idem).

Ademas una vez seleccionada la alternativa, las cogniciones sobre ella se hacen
cada vez mas inconsistentes con la de la alternativa no elegida; de manera que es
probable que el individuo haga uso de alguna estrategia o de la combinacion de

varias de ellas con el fin de reducir la disonancia y alcanzar el equilibrio. (idem).

Apoyando la teoria de Festinger y estudiandola un poco mas, Eiser (1989),

menciona algunas de esas estrategias y las define como las siguientes:

e La reevaluacion de las dos alternativas: o el hacer parecer mas positiva la

decision elegida para el sujeto y mas negativa la no optada. En otras
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palabras, se sobrevalora la alternativa elegida y/o infravalora la no elegida.
Este aspecto ha sido igualmente evidenciado en estudios sobre "toma de
decisiones"” realizados por Knox e Inkster (1968), Reagan y Kilduff (1988),

los cuales sostienen que "...la persona se siente mas satisfecha con la
alternativa elegida después de hacer la eleccion, que antes" Morales coord,

(1999).

El recodar de manera selectiva, evocar la decision elegida por el sujeto con
los aspectos que son congruentes con la decisibn y obviar o restar

importancia a los aspectos negativos de ésta.

El negar la libertad de eleccion, Significa el no poder hacer una eleccion
mediante la incorporacion de argumentos cognitivos que nieguen la
posibilidad de realizacion de la alternativa no elegida (p.e. "Admito los
peligros para la salud que representa el cigarro; pero no puedo dejar de

fumar, soy un adicto").

El negar la previsibilidad de las consecuencias de la accion, Es decir se
sabe la consecuencia que representa la accion sin embargo se ignora y al
enfrentar la consecuencia se dice no conocerla o no haberla esperado bien
sea de la alternativa elegida o de la no elegida (p.e. "Nunca pensé que te

enojarias porque no avise que no llegaria a casa a comer).

Con éstas estrategias de accién el individuo buscara reducir la disonancia

experimentada con el fin de que se haga menos necesario el cambio de actitud.

Sin embargo de no funcionar ninguna de estas acciones 0 si su impacto no es

determinante, surgird "el cambio de actitud" como una forma facil para evitar la

molestia de la disonancia cognoscitiva.

Por otra parte, no siempre que se realiza una accion contraria a las propias

actitudes de los sujetos surge dicha disonancia. Wicklund y Brehm (1976 citado en
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Eiser, 1989) han apuntado la necesidad de considerar las variables "previsibilidad
de las consecuencias de la accion", "libertad percibida para la accion" y "la
responsabilidad personal” como las mas determinantes de este fendmeno.
Ademas, no se debe olvidar que la disonancia cognitiva es posterior a la
realizacion de la conducta, por lo cual, primero debe ocurrir la conducta contra-

actitudinal para que ésta surja.

Dicho lo anterior, entonces, la teoria de la disonancia cognitiva, se fundamenta en
el hecho de que la disonancia es parte de la vida cotidiana, debido a que
constantemente como seres humanos debemos elegir u optar por alternativas, en
muchos casos contradictorias; adicionalmente, éstos estan expuestos a mensajes,
situaciones y/o personas que incitan a asumir una conducta discrepante de su

propia actitud lo que finalmente los puede condicionar a cambiarla.

No obstante, ésta Teoria se apoya en abundantes pruebas experimentales que

demuestran sin embargo "...que el proceso solo parece operar en ciertas
condiciones; una de las cuales es que la persona debe percibir que su propio

compromiso con la accion es voluntario" Ledn (1998).

Se puede decir que una de sus fortalezas es el gran interés que proporciona a las
"consecuencias de la accién", es decir cuando el resultado de tomar cierta postura
hacia algo parece ser favorable para el sujeto dentro del ambiente que lo rodea se
toma como determinantes del cambio de actitud que ocurre como respuesta a la

disonancia Actitud-Accion.

Por otro lado, y de acuerdo con Morales, (1999) se considera una teoria bastante
polémica, pues ha permitido la formulacion y comprobacion de "hipdtesis” que
algunos autores como Carlsmith (1959), Linder y colaboradores (1967), Aronson y
Carlsmith (1963) que han sefialado como bastante contrarias al sentido comun. Un
ejemplo de ello, es el principio que sostiene que cuando un individuo realiza una

conducta opuesta a su actitud "...experimenta disonancia y la magnitud de ella,
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sera mayor cuantas menos razones o justificaciones tenga para haber realizado

dicha conducta”.

La explicacion a esto propone que el cambio de actitud y su acomodacion a la
conducta realizada surgen como una forma de reducir la disonancia
experimentada. Segun esta teoria, a menor justificacion (recompensa/castigo)
para una conducta contra-actitudinal es decir con la que no se esta del todo de

acuerdo, mayor disonancia, se intentara reducir con el cambio de actitud (idem).

Este principio ha sido interpretado como el paradigma de la "Complacencia
Inducida™ (Morales, 1999) que aborda la relacién conducta contraactitudinal-
cambio de actitud y analiza el papel que cumple la recompensa o el castigo
(justificacion) en este proceso, inspirado en los trabajos de Festinger y Carlsmith
(1959), Linder y cols (1967), Aronson y Carlsmith (1963).

Sin embargo, una variante de este paradigma, es introducida por la linea de
investigacién que estudia el trabajo cognitivo que inicia el sujeto al realizar dos
conductas, alguna de ellas o ambas disonantes a la actitud y/o disonantes entre si.
Esta orientacion, desarrollada por Beauvois y Joule (1996) ha sido denominada
"Doble Complacencia inducida”. En ella se analiza el impacto de la conducta en el
cambio de actitud, no sélo de las contra-actitudinales sino también de las pro-
actitudinales, pues aunque parezca contradictorio éstas pueden generar
disonancia siempre que exista desajuste entre la actitud y la conducta (Idem).Es
decir, cuando se expresa una fuerte actitud favorable hacia "algo", no siempre

actuamos absolutamente a favor de ese "algo" o viceversa.

Es decir la a doble complacencia Inducida, considerada por Aronson y cols (1991),
asi como, por Stone y cols (1994), llamada "Induccién de la Hipocresia", se
fundamenta en el hecho de que aun cuando se expresa una fuerte actitud
favorable hacia "algo”, no siempre se actia absolutamente a favor de ese "algo".;

por ejemplo, se puede estar totalmente a favor del uso racional e inteligente del
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agua, pero algunas veces se olvida cerrar la llave de la regadera mientras se
enjabona la persona. La figura 3.1 resume graficamente la Teoria de la

disonancia.

FIGURA 3.1 TEORIA DE LA DISONANCIA COGNITIVA. FUENTE: MYERS, (1995). PSICOLOGIA SOCIAL. MC

GRAW HILL. MEXICO. PAG. 145
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En concordancia con el principio de la teoria de la Disonancia Cognitiva
(sometimiento a nivel conductual para generar cambios de actitud), han surgido
algunas interpretaciones que representan a su vez teorias explicativas del efecto
que ejercen las acciones sobre la determinacién de las actitudes de los sujetos.
Morales coord. (1999).

Por tanto, investigadores en el campo de la Psicologia Social (Idem) han
coincidido en indicar tres lineas sobre la forma de cambiar las actitudes entre las
cuales destacan tres: la Teoria de la Autopresentacion o Manejo de la Impresion,
la Teoria de la Autojustificacion o Disonancia Cognitiva y la Teoria de la Auto-

percepcion
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3.8.1 TEORIA DE LA AUTOPRESENTACION O MANEJO DE LA IMPRESION

La Teoria de la Autopresentacion o Manejo de la Impresidon se fundamenta en el
hecho de que los individuos siempre, tratan de ser consistentes entre lo que hacen
y piensan. Asi en todo momento se van adaptando a la expresion de sus
actitudes las acciones que realizan; mas aun, éstos intentan dirigir sus conductas
a la creacion de “"impresiones deseadas" y en tal sentido llegamos incluso a
“..fingir actitudes que en realidad no creemos. Desde esta perspectiva, entonces,
se expresa la constante preocupacién por no parecer "inconsistentes”. No
obstante, un aspecto que se deriva de este enfoque es la consideracion de la
opinion de los demas sobre nuestra conducta; ya que los individuos tienden o
adaptar lo que dicen o piensan con el fin de "complacer" en lugar de "ofender".
Asi, Zanna y Olson (1982), mantienen que; las personas con un nivel de
automonitoreo alto, son mas propensas a adoptar actitudes que en realidad no

sienten.

En resumen, la necesidad de "auto-presentacién” explica en cierta medida por qué
las actitudes expresadas tienden a cambiar en busca de la consistencia con las
conductas asumidas por los sujetos, terminando en ocasiones internalizadas como

verdaderos cambios de actitud.

3.9.2 TEORIA DE LA AUTOJUSTIFICACION

Por su parte la Teoria de la Autojustificacion representa en esencia a la Teoria de
la Disonancia Cognitiva. Sin embargo incorpora los aportes de algunos autores

como Beauvois y Joule (1996) que contribuyen a su explicacion y comprension.

Ellos cuestionan el supuesto que hasta el momento habia caracterizado a la
Teoria de la Disonancia Cognitiva en cuanto a la consideracion del ser humano
como un ser "eminentemente racional”, plantean que ésta no es una teoria de la

racionalidad, pues el proceso de reduccion de la disonancia es posterior a la
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conducta; ni es una teoria de la consistencia pues tampoco se orienta a la
eliminacién de las inconsistencias cognitivas, sino a la racionalizacion de la

conducta.

Por su parte Aroson (1997), propone que "... la teoria de la disonancia haria sus
predicciones mas claras cuando un aspecto importante del autoconcepto se ve
amenazado, esto es, cuando un individuo realiza una conducta que es
inconsistente con la visidn que tiene de si mismo" Morales (1999). La explicacion a
este principio se describe como; el intento de estar a tono con la manera en que el
sujeto se presenta a si mismo, y en las situaciones sociales y de adaptacion de su

desemperio con el fin de crear impresiones deseadas.

Cabe destacar que ésta teoria esta fundamentada en la necesidad que los
individuos sienten de mantener su propia auto-imagen, es decir, de un "yo"
positivo y consistente. Los intentos para reducir la disonancia se convierten asi, en
un mecanismo al servicio del "yo" pues los esfuerzos que se realizan constituyen
el proceso de "autojustificacion” que deriva de aquellas situaciones en las cuales
sentimos que nos hemos comportado de manera "poco razonable o ética". (idem)

3.8.3 TEORIA DE LA AUTOPERCEPCION

En cuanto a la teoria de la autopercepcion es una explicacion alternativa de los
efectos que ejerce la conducta sobre nuestras actitudes. Este enfoque propuesto
por Bem 1967 en Eiser, (1989) postula, que la actitud es el producto de las
inferencias que se derivan de la observacion de la propia conducta del individuo.
Dichas inferencias se caracterizan por incluir en sus consideraciones, las
limitaciones situacionales bajo las cuales ocurre. Plantea que si la conducta se
realiza en una situacion de baja limitacién o bien de alta eleccién, se puede inferir
entonces que las actitudes corresponden a la manera en como las personas se
han comportado hasta un determinado tiempo y espacio. Si por el contrario, ocurre

en un clima de limitaciones baja eleccion, entonces los sujetos la interpretan como
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respuesta a exigencias externas y por tanto no puede ser usada como fundamento

para inferir como piensan realmente Eiser, (1989).

Desde esta perspectiva, las inferencias que realizamos como seres humanos

sobre nuestras actitudes mediante la auto observacién, son similares a las que

podria hacer alguien que nos observa y que tiene acceso a la informacion sobre

nuestra conducta y sobre las circunstancias bajo las cuales ocurre. Myers, (1995).

Diversos autores a través de sus estudios han apoyado esta teoria. Myers (1995),

sefala algunos de ellos:

Laird (entre 1974-1984 Duclos y cols., 1989): analizan los efectos de las
expresiones faciales en la generacion de sentimientos o emociones pues
estos son parte de la comunicacion entre personas y se perciben muchas
veces con base en experiencias previas (p.e.fruncir el cefio fomenta
sentimientos de enojo).

Snodgrass (1986): incluye por su parte la ejecucion de determinados
movimientos corporales que pueden desencadenar ciertas emociones o
reacciones conductuales. (p.e. asumir posturas relajadas puede influir en
nuestro estado de animo).

Vaughan y Lanzetta (1981): por su parte expresan que los individuos
pueden indicar sobre su estado de animo a otros individuos para asi
notificarlos sobre el como se sienten (p.e. es muy comun mostrar
expresiones adoloridas cuando observamos a otro expresar dolor).
Cacioppo y Cols. (1992): Menciona que el expresar libremente una emocion
permite apaciguar su efecto es decir si se dice estar molesto, la emocién se
hace conciente y se puede tomar con mas facilidad control de ella. (p.e.
Decir que se esta enojado permite estar conciente de tal estado y tomar
desiciones mas tarde)

Hatfield y Cols. (1992): observaron que al observar los rostros, posturas y
voces de otros, inconscientemente se tiende a imitar las reacciones de

éstos ultimos y denominan a este efecto “Contagio Emocional”.
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Segun la Teoria de la autopercepcion "...nosotros funcionariamos respecto a
nuestras propias actitudes de la misma manera que lo hace un observador:
infiriendolas a partir de nuestras conductas” Moya en Morales coord, (1999); asi, la
conducta es vista como un criterio para interpretar la actitud que aparece como

débil y ambigua y que requiere de la conducta para consolidarse.

Otro aspecto que estudia esta teoria es el efecto nocivo que ejerce la
"recompensa” sobre la realizacion de acciones que nos resultan agradables. (p.e.
se trabaja para la obtencién de dinero y no por que le guste su actividad) A tal
efecto, explica cdmo las recompensas innecesarias van adquiriendo el sentido y la
razon de la realizacion de la conducta (motivacion extrinseca). Este efecto
conocido como Sobrejustificacién va en detrimento de la auto-percepcién, de que
lo que hacemos, lo hacemos porque nos agrada (motivacion intrinseca), y ocurre
fundamentalmente cuando en un claro intento por "controlar la conducta" se
ofrecen recompensas anticipadas por su realizacion (Myers, 1995; 142). La figura

3.2 ilustra el efecto de sobrejusticacion.

FIGURA 3.2 EFECTO DE LA SOBREJUSTIFICACION
FUENTE: MYERS, (1995). PSICOLOGIA SOCIAL. MC GRAW HILL. MEXICO. PAG. 145

Autopercepcion m
"Lo hago porque
) me gusta”
Sin recompensa Motivacion
externa w intrinseca
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MLRecompensa externa} Extrinseca

p.e. Dinero Autopercepcion

"Lo hago porque
me pagan”

En resumen, las teorias sefaladas anteriormente han sido indicadas como un

conjunto de explicaciones del proceso de cambio de actitud, y cada una de ellas,
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posee una particularidad que la define y que es necesario complementarlas de
manera holistica:

e La Teoria de la Autopresentacion es una explicacion de por qué nuestras
acciones parecen afectar nuestras actitudes (Idem).

e La Teoria de la Autojustificacion es un marco explicativo de por qué la
realizacion de conductas contraactitudinales producen genuinos cambios de
actitud.

e La Teoria de la Autopresentacion explica los auténticos cambios de actitud
que ocurre cuando realizamos conductas consistentes a ella Moya en
Morales, (1999).

No obstante estas precisiones, parece existir consenso en apreciarlas mas como

enfoques complementarios que como posiciones incompatibles.

A continuacion hablaremos de la persuasion como un medio para llegar al cambio

de actitudes.

3.9 COMUNICACION PERSUASIVA Y CAMBIO DE ACTITUD.

La Teoria de la Persuasidon como orientadora de los cambios de actitud, bien
puede circunscribirse como la tendencia que otorga a las actitudes y a sus
componentes cierto nivel de predictibilidad sobre las acciones y conducta de los

individuos. Moya en Morales coord, (1999).

Los principios de esta teoria se orientan al estudio y comprension de la "dinamica
de los mensajes persuasivos" y su fundamento principal sostiene que "para que un
mensaje persuasivo cambie la actitud y la conducta tiene que cambiar

previamente los pensamientos o las creencias del receptor del mensaje” (ldem).

96



Capitulo 3 Actitud

3.9.1 ETAPAS DEL PROCESO DE COMUNICACION PERSUASIVA

Sin embargo uno de los aspectos importantes de esta teoria es la consideracion
de la persuasion como una serie de etapas o pasos (Figura No 3.3), que
progresivamente va atravesando la persona en la cual se desea generar un

cambio de actitud.

Desde esta perspectiva la informacion, el conocimiento, y el mensaje, juegan un
papel primordial asi como, la eficacia de su poder de persuasion esta mediada por
una serie de "elementos claves" involucrados en la comunicacion y en el

procesamiento de la informacion. (idem)

FIGURA Ne 3.3: ETAPAS EN EL PROCESO PERSUASIVO.
FUENTE: MOYA, MIGUEL (1999). PERSUASION Y CAMBIO DE ACTITUDES EN MORALES (COORD.) MC GRAW

HILL. MADRID. ESPANA. PAG 217.
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Segun Moya (en Morales coord, 1999) los elementos claves que ayudan al

proceso de comunicacion se refieren fundamentalmente a:
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a) La fuente o emisor del mensaje: considerando en primera instancia la
credibilidad de la misma, que se deriva de la competencia que el receptor le
atribuye y de la claridad o transparencia en la intencion de persuadir. Las

intenciones muy evidentes generan poco efecto en el cambio de actitudes.

Otro aspecto importante de la fuente, es el que se refiere al atractivo de la misma;
este factor puede aumentar la atencion e incentivar mecanismos de identificacion

con ella, lo que en resumen mejora su credibilidad y la eficacia en la persuasion.

b) El contenido del mensaje: especialmente la calidad de sus argumentos, la
claridad y organizacion, asi como también el énfasis del mensaje en aspectos

racionales o emocionales.

c) El canal comunicativo: o bien el medio de para representar el mensaje (visual y
auditivo, receptivo directo e indirecto) asi como su calidad de presentacion al

emisor.

d) El contexto: o las condiciones en las que se presenta el mensaje ya sea

agradable o desagradable, tenso o distraido

En este orden de ideas, Cantero (en Leon, et al, 1998) destaca la importancia de
considerar el "peso de la fuente" en el proceso de la persuasion, el cual depende
basicamente de dos cosas: por una parte, de la actitud del receptor con respecto a
dicha fuente concretada en aspectos como la credibilidad, el atractivo y la
competencia que el individuo le atribuye a la fuente. Por otra parte, de las
discrepancias entre las actitudes de la fuente y el receptor, tal como las percibe

este ultimo.
Agrega el autor, que aun cuando no existen estudios determinantes en torno a la

influencia de las caracteristicas del receptor en el cambio de actitud, no obstante

hay que tomar en cuenta el nivel de susceptibilidad (es decir el nivel en el que el
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receptor se deja persuadir) y que segun Hovland (1959) puede ser afectado por la
edad, el nivel educativo, las creencias previas, asi como también por factores mas

estructurados tales como:

e La autoestima: pues a mayor autoestima menos susceptibilidad a la
persuasion

e El autoritarismo: las personas autoritarias son altamente propensas a ser
influenciadas por comunicadores de prestigio.

e El aislamiento social: que genera mayor necesidad de la aprobacién de los
demas.

e EIl nivel de fantasia: las personas propensas a la fantasia son mas
susceptibles de ser persuadidas.

e El tipo de orientacion vital: las personas independientes que valoran sus
objetivos y patrones personales son menos susceptibles que aquellas con

altos niveles de adaptabilidad y conformismo.

Entonces, para que la persuasion cause el efecto deseado es necesario: primero,
que el receptor pase progresivamente por las distintas etapas del proceso
persuasivo y segundo, tener en cuenta que el impacto de la comunicacion en cada
una de las etapas puede ser distinto; ciertas caracteristicas del mensaje, de la
fuente e incluso los procesos que ocurren en el receptor , y que pueden ocasionar
efectos positivos en algunas etapas y negativos en otras (p.e. la preparacion
intelectual del receptor puede aumentar la posibilidad de recibir y analizar un

mensaje, pero a su vez disminuye la posibilidad de que sea aceptado).
3.9.2 TEORIA DE LAS RESPUESTAS COGNITIVAS A LA PERSUASION
Sin embargo, la Teoria de Respuestas Cognitivas a la Persuasion, sostiene que

"siempre que un receptor recibe un mensaje persuasivo, compara lo que la fuente

dice con sus conocimientos, sentimientos y actitudes previas respecto al tema,
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generando unas respuestas cognitivas" .Tales respuestas, conocidas como
"mensajes autogenerados”, son los que en definitiva determinan el efecto del
mensaje; es decir, el efecto de la persuasion no se debe ya la fuente o el mensaje,
sino a las propias respuestas del receptor ante el contenido del mismo. Petty,
Ostrom y Brock, 1981 en Morales coord, (1999)

Asi, el punto central de esta teoria se concreta en determinar los factores, y su
influencia, en la cantidad y tipo de argumentos (0 respuestas cognitivas) que el
receptor elabora a favor o en contra del mensaje; lo que al parecer depende del
grado de distraccion e implicacion personal del receptor en el tema. (idem).

Sin embargo el enfoque de esta teoria es "racionalista”, ya que desde su
perspectiva, el cambio de actitud es entendido como un proceso en el cual el
receptor se implica activamente en el procesamiento cognitivo del mensaje. Sin
embargo, como es logico pensar, no siempre ocurre asi; Somos propensos a ser
persuadidos sin haber analizado el contenido de los mensajes que

recibimos.(idem)

3.9.3 MODELO HEURISTICO

Por su parte, el modelo heuristico explica lo que sucede en estos casos. en los
gue somos persuadidos a no analizar el mensaje. Pues en ocasiones, los sujetos
son persuadidos porque tienden a seguir determinadas "reglas heuristicas de
decision". Asi, la persuasion bajo este enfoque es el "...resultado de alguna senal
o caracteristica superficial del mensaje, de la fuente que lo emite o bien de la
reaccion de otras personas que reciben el mismo mensaje" (Eagly y Chaiken,
1984 en Ledn et al, 1998; 129). Por tanto segun esta teoria frecuentemente se
utilizan heuristicos que responden a distintos argumentos, para justificar los
cambios de actitudes de los sujetos. por ejemplo, nos apoyamos en la experiencia
y decimos "se puede confiar en los expertos”; (p.e. publicidad sobre

medicamentos nuevos, anunciados por doctores especialistas en tal area.)
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3.9.4 MODELO DE PROBABILIDAD DE ELABORACION

Por otro lado el modelo que, puede ser complementario a los dos anteriores, es el
Modelo de Probabilidad de Elaboracion (Petty y Cacioppo, 1986 en Leon et al
1998). Segun este modelo cuando recibimos un mensaje persuasivo podemos
analizarlo racionalmente (ruta central) o podemos responder automaticamente
utilizando un heuristico (ruta periférica) para argumentar nuestro cambio de

actitud.

En ambos casos la "probabilidad de elaboracion” depende de dos factores: de la

motivacion y de la posibilidad de hacerlo.

A continuacion analizaremos los diferentes tipos de mensajes que pueden ser

utilizados para los propdésitos de la persuasion.

3.10 TIPOS DE MENSAJES

Son numerosos los aspectos del mensaje y de su contenido que se han
investigado)-los mas importantes son de acuerdo con Morales, J. F, Huici, C.
(2000)

3.10.1 MENSAJES RACIONALES O EMOTIVOS,; los racionales, en los cuales se
presenta evidencia en apoyo de la veracidad de una proposicion dada, y los
emotivos, en los cuales se indica, simplemente, las consecuencias deseables o
indeseables que pueden derivarse del mensaje y de su aceptacion. La
investigacibn mas actual sugiere que la superior eficacia de uno u otro tipo de
mensaje depende de en qué se base la actitud que se quiere cambiar, si en

aspectos cognitivos o emotivos.(idem)

3.10.2 MENSAJES UNILATERALES O BILATERALES; los primeros consisten en

expresar solo las ventajas y aspectos positivos de la propia posicién, en los
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segundos se incluyen ademas los aspectos débiles o negativos de la posicion
defendida, o los aspectos positivos de las posiciones alternativas.(idem). En
general, los mensajes bilaterales parecen ser mas efectivos que los unilaterales y
esta eficacia es aun mayor cuando la audiencia esta familiarizada con el tema del
mensaje; calidad y cantidad de los argumentos; existe una escasa investigacion
destinada a la calidad de los argumentos, algunos autores han sugerido que
aguellos argumentos que hacen referencia a consecuencias que son probables y
deseables resultan mas convincentes que aquellos otros referidos a

consecuencias menos probables o deseables.

Desde las teorias funcionales de las actitudes que veremos a continuacion
también se ha sugerido que los argumentos que se correspondan con la vision del
mundo que tienen los receptores seran mas influyentes que aquellos que no

coinciden:

3.10.3 INFORMACION ESTADISTICA O BASADA EN EJEMPLOS; en los
mensajes persuasivos, el impacto de la informacion basada en ejemplos, que
describe de forma viva y detallada un acontecimiento, es bastante mayor que el de

la informacién basada en porcentajes, promedios y demas estadisticos.

»= Conclusiéon explicita o implicita; Es mas eficaz dejar que sean los propios
receptores quienes extraigan sus conclusiones siempre y cuando estos
estén lo suficientemente motivados y que el mensaje sea lo suficientemente
comprensible.

» Efectos de orden; Los estudios realizados sobre donde se deberia colocar
los argumentos de nuestro mensaje, sugieren que si los dos mensajes se
presentan seguidos y existe un lapsus de tiempo entre la recepciéon del
segundo mensaje y la medicién de la actitud, entonces se dara un efecto de
primacia. Si, en cambio, existe un lapso de tiempo entre los dos mensajes y
la actitud se mide inmediatamente después de recibir el segundo, entonces

se dara el efecto de recencia.
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Un elemento clave en todo proceso persuasivo es el receptor o audiencia. Las
primeras investigaciones realizadas se centraron en determinadas variables
singulares, como inteligencia, autoestima, género y necesidad de aprobacion

social.

McGuire (1986) propuso un modelo sobre la relacién entre caracteristicas del
receptor y susceptibilidad de persuasién. Segun este autor, el cambio de actitud
viene determinado fundamentalmente por dos procesos: la recepcion del mensaje
y la aceptacion. La caracteristicas del receptor a veces tienen efectos contrarios
sobre cada uno de estos dos componentes. No obstante la variable autoestima,
por su parte, también parece estar relacionada positivamente con la recepciéon y

negativamente con la aceptacion del mensaje.

El modelo de la probabilidad de elaboracion predice que los argumentos sélidos y
de alta calidad afectaran mas a los sujetos que estdn mas implicados, en cambio,
la credibilidad de una fuente producira un mayor cambio de actitud en quienes se

sientan poco implicados. Morales (coord.), (1999).

La distancia existente entre el contenido del mensaje y la posicidon que al respecto
tiene el receptor es un elemento que mediatiza el impacto del mensaje persuasivo.
Asi las personas tendemos a buscar y recibir mensajes que concuerden con
nuestras creencias y actitudes y evitamos exponernos a mensajes que las

contradigan (exposicion selectiva).

Cuanto mayor es el conocimiento que el receptor tiene del tema y mas articulado
esta este conocimiento, esto es, cuanto mas fuerza tiene la actitud, mas dificil es

persuadirle.

La teoria de la inoculacién propuesta por McGuire (1964), propone que la
preexposicion de una persona a una forma que amenace sus actitudes, hara a esa
persona mas resistente ante tales amenazas. Existe otra forma basica de

resistirse ante un mensaje persuasivo, y es lo que se denomina terapia de apoyo.
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La distraccién influye negativamente sobre el impacto de un mensaje persuasivo;
puede predecirse que los niveles de distraccion bajos o moderados incrementaran
el cambio de actitud, pues reduciran la tendencia a contraargumentar, pero no
dafaran seriamente la atencion ni la comprension. En cambio, si la distraccion
aumenta mas alla de este punto, entonces la recepcion puede verse afectada y el

cambio de actitud disminuir.

Vale destacar en funcion a lo expuesto que, tanto la Teoria de la Persuasion como
la Teoria de la Disonancia Cognitiva, fundamentan sus enfoques en la concepcién
estructural de las actitudes. Sin embargo, mientras la primera parece mas
relevante con respecto al componente cognitivo y hasta cierto punto el afectivo, la
segunda dice mas acerca de los cambios de actitud a través de los componentes

conativos.

Por otra parte, ambas teorias combinan una serie de procedimientos que
involucran la presentacion de informacion (mensajes), estimulo de sentimientos
(agradables o desagradables), la vivencia de nuevas experiencias y la
potenciacion de nuevas conductas hacia el objeto de la actitud. Asi, mediante
alguno de estos procedimientos o la combinacion de varios de ellos se pueden
generar cambios de actitudes (negativas) a través de una nueva relacion (positiva)

con el objeto.

3.11 PROCESO PARA GENERAR EL CAMBIO DE ACTITUD

En sintesis Tejeda y Sosa mencionan que es posible generar cambios de las

actitudes no deseadas siguiendo un proceso que en general comprende:
a) Deteccion y medicion de las actitudes a cambiar: mediante una clara definicién

de las caracteristicas que describen la actitud, se establecen las bases para la

elaboracion de los instrumentos de medicion adecuados.
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b) Con estos resultados se determinan, con mayor precision, las actitudes que se
deben cambiar.

c) Elaboraciéon de un plan con informacion, actividades y estrategias tendentes a la
modificacion de las actitudes negativas e indeseables y que se orienten
especialmente a actuar sobre las causas contextualmente, globalmente,

estratégicamente, prontamente y grupalmente.

d) Aplicar el plan, durante un tiempo conveniente, realizando seguimiento para

verificar su efectividad.

Para un individuo los principales obstaculos al trabajo cooperativo son de orden
psicoldgico y es un ser para quien la costumbre implica seguridad, por lo que todo
cambio en sus hébitos fisioldgicos, psicoldgicos, laborales y emotivos, puede

ocasionar frecuentemente una resistencia.

Por lo que a continuacion se hablara sobre lo que se conoce como resistencia al

cambio.

3.13 RESITENCIA AL CAMBIO

Las personas pueden cambiar de actitudes, pero para lograr que esto sea posible,
se tiene que pasar por un proceso, y como resultado la mayoria de las personas
cambian por la influencia de los que le rodean, o bien por las circunstancias a las

gue se van enfrentando a lo largo de su vida.

Sin embargo, para que una persona realmente este dispuesta a cambiar necesita
estar convencida de que el cambio propuesto le permitira satisfaccién en ciertas
necesidades. Bravo (1993).Asi, hay veces en que las personas se ven atacadas
en ciertas areas de su vida y manifiestan actitudes o comportamientos de rechazo,

a esto se le conoce como resistencia al cambio.
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La resistencia al cambio puede describirse como: “Todos aquellos
comportamientos o actitudes, conscientes o inconcientes que se oponen a las
transformaciones; considerando que el hombre es un ser para quien la costumbre
implica seguridad, todo cambio en sus costumbres ocasiona en él una reaccion de

rechazo, (Idem).

Algunas causas de la resistencia al cambio segun Bravo (1993) son

e Falta de claridad en el propésito del cambio

e Deseo de conservar las propias costumbres

e Tendencia a no correr riesgos por temor al fracaso o a ser criticado y perder
la buena reputacion o poder

e Mayor atencion a consideraciones individuales que a necesidades
institucionales.

e Falta de participacion en la elaboracién del cambio.

Como se pude notar la resistencia al cambio esta mas ligada al area emocional
que a la racional por lo que es importante entonces saber cuales seran las

reacciones a las que se tendran que enfrentar.
3.13 REACCIONES ANTE AL CAMBIO

Cuando pretendemos implementar un programa para el cambio nos podemos

enfrentar a las siguientes reacciones. (Idem),
3.13.1 REACTIVA

La oposicion de argumentar resultados anticipados, es decir, resistirse hacia el

nuevo hecho p.e. “ -jYa se intentd pero no funciona!”.

3.13.2 INACTIVA

La resignacion, actitud pasiva, aceptacion, acomodarse, dejarse llevar por la

inercia p.e.“no vale la pena intentarlo”
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3.13.3 INDIFERENCIA
La pérdida de interés en el trabajo, apatia, “solo se hace lo que se solicita”.
3.13.4 PRE-ACTIVA

Acelerar el cambio, evolucionar, innovar, perfeccionar, apoyarse en experiencias

pasadas. P.e.” En el otro lugar funciond”
3.13.5 PRO-ACTIVA

Disefiar el futuro, controlar sus afectos, anticiparse a los hechos, proyectar el

cambio.

Para llevar a cabo un proceso adecuado para la resistencia al cambio es

necesario aplicar los siguientes mecanismos.

e Comprension del proceso de cambio; es decir el impacto inicial, reaccién
defensiva, comprension y adaptacion.

e Clarificar los propésitos del cambio.

e Consideracion de la experiencia en la implantacién de los cambios.

¢ Reaprendizaje de habitos y costumbres.

e Promover la madurez para la toma de decisiones grupales.

e Manejo adecuado del error.

Por lo anterior es muy importante para el psicélogo saber llevar a cabo un proceso
de cambio, para que las actitudes no deseadas desaparezcan y el sujeto pueda

estar convencido de que es lo mas conveniente para él.
3.14 CONCLUSIONES

La actitud es algo aprendido, por consiguiente puede ser modificada si se aplican
técnicas correctas para este fin, por lo que para fines practicos de las

organizaciones la comunicacion persuasiva puede ser una herramienta muy Uutil
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para emplearse en los programas de capacitacion ya que se puede decir entonces
que a partir de esta técnica se puede influir en el cambio de actitud lo que trae

beneficios tanto para el empleado como para la organizacion.

No se debe perder de vista que para que un cambio de actitud suceda va a
depender de si el individuo considera que el nuevo sistema es ventajoso para él.
Si ha sido expuesto varias veces a este tipo de cambios quiza se incline a creer
que tales transformaciones le afectan mas o menos del mismo modo que lo
hicieron los cambios anteriores y en caso contrario, si no ha vivido muchos
cambios, su actitud dependera del grado de satisfaccion en que se encuentre en

su posicion actual, bajo el sistema existente.

Por lo que las reacciones que se presenten en el personal dependeran de la forma

en la que este se haya introducido dentro de la organizacion.
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CAPACITACION COMO ESTRATEGIA
PARA LA INFLUENCIA DE CAMBIO DE

ACTITUD.

“El éxito no se logra sélo con cualidades especiales. Es sobre todo un trabajo de constancia, de
método y de organizacion”.
J. P. Sergent
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4.0 INTRODUCCION

Como se menciono en el capitulo anterior, el método de comunicacion persuasiva
como estrategia de influencia para el cambio de actitud de las personas ha
resultado efectivo, ya que tiene relacion directa con el aspecto cognoscitivo,

afectivo y motor de los receptores y emisores.

Basandose en esta premisa, entonces, la capacitacion es una estrategia de
comunicacién persuasiva, que si bien no puede cambiar por completo la actitud de
las personas, si puede sensibilizar de manera considerable en el cambio de ésta, y
para fines practicos de la organizacion es Gtil ya que es una herramienta frecuente
en la misma. Su proposito en general es preparar, desarrollar e integrar a los
recursos humanos al proceso productivo, mediante la entrega de conocimientos,
desarrollo de habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempefio de
todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las

exigencias cambiantes del entorno. (Mendoza, 1998) y (Spector, 2002).

En este capitulo se abordara a la capacitacion, como un modelo conceptual para
abordar el objetivo de estudio del presente trabajo, es decir, el de sensibilizacion al
cambio de actitud hacia el empowerment.

Consideramos como en la cita mencionada al inicio que la capacitacion es un
meétodo organizado que nos llevara a obtener éxito para la implementacion de

nuevos modelos.
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4.1 CONCEPTO DE CAPACITACION.

La capacitacibn es una actividad sistematica, planificada y permanente cuyo
propésito general es preparar, desarrollar e integrar a los recursos humanos al
proceso productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de
habilidades y actitudes necesarias para el mejor desempefio de todos los
trabajadores en sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias
cambiantes del entorno, (Mendoza,1998 ; Spector,2002). Se dirige principalmente
en el aprendizaje al perfeccionamiento técnico del trabajador para que éste se
desemperie eficientemente en las funciones a él asignadas, y asi producir
resultados de calidad, como por ejemplo: dar excelentes servicios a sus clientes,
prevenir y solucionar anticipadamente problemas potenciales dentro de la

organizacion. (idem).

Es a través de la capacitacion que el perfil del trabajador (conocimientos,
habilidades y actitudes) se adecua al perfil de los requerimientos en un puesto de

trabajo en especifico. (Blake, 2003).

La capacitacion segun Mendoza (1998) y Spector (2002) persigue dos fines

basicos que son:

1. El promover el desarrollo integral del personal, y asi el desarrollo de la
empresa.
2. Lograr un conocimiento técnico especializado, necesario para el

desempenio eficaz del puesto.
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Por ello es importante saber que hay un marco normativo que respalde el ser
capacitados dentro del lugar de trabajo y conocer la situacion dentro de nuestro
pais, por lo que a continuacion se hablara sobre el marco legal que hay en

contorno a ésta.

4.2 MARCO LEGAL DE LA CAPACITACION

A lo largo de la historia de México, a pesar de que el tema laboral ha recibido una
atencion permanente, éste se orientd mas bien hacia aspectos técnicos,
relacionandolo con los procesos productivos. La principal preocupacién giraba
preferentemente en torno a "como producir’. Los recursos humanos se
encontraban relegados a un segundo plano y no existian condiciones adecuadas
para el del trabajo ni mucho menos una legislacion que marcara los lineamientos a
seqguir. Por su parte, los trabajadores no gozaban de garantias ni derechos. Ante
esta situacion, surgié en las autoridades una inquietud en cuanto a legislar en

torno al derecho laboral.

Esta inquietud quedd plasmada en la fraccion Xlll, Apartado A, del articulo 123 de
la Constitucion de los Estados Unidos Mexicanos y en el articulo 153-A, hasta X
del capitulo lll-bis, de la Ley Federal del Trabajo, refiriendose en uno de sus
puntos esenciales a la obligacién que tiene el patron de proporcionar capacitacion
y adiestramiento, asi como el derecho de los trabajadores a recibirlos. Dos

aspectos importantes se encuentran plasmados en dichos articulos:
Articulo 153-A: Todo trabajador tiene el derecho a que su patron le

proporcione capacitacion o adiestramiento en su trabajo, de tal manera que

le permita elevar su nivel de vida y productividad conforme a los planes y
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programas formulados, de comun acuerdo, por el patrén y el sindicato o sus
trabajadores y aprobados por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.
Articulo 153-F: La capacitacion y el adiestramiento deberan tener por
objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades del trabajador
en su actividad, asi como proporcionarle informacion sobre la aplicacion de
la nueva tecnologia en ella;

Il. Preparar al trabajador para ocupar una vacante o0 puesto de nueva
creacion;

[ll. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad; y

V. En general, mejorar las aptitudes del trabajador.

Para llevar a cabo un proceso de capacitacion y adiestramiento en una
organizaciéon es necesario contemplar el cumplimiento de las disposiciones
legales, ademas de efectuar los tramites y registros correspondientes ante la
Secretaria de Trabajo y Prevision Social, debe estar acorde con el marco legal
antes mencionado. El procedimiento consiste en constituir una Comisién Mixta de
Capacitacion y Adiestramiento, la cual debe estar integrada por igual nimero de
representantes de los trabajadores y del patron. Ademads, los procedimientos
legales establecen la definicién de un Programa de Capacitacién y Adiestramiento,
que se debe registrar ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, a fin de dar
cumplimiento a los articulos 153-A, 153-N, 153-Q, 153-R y 153-F, de la Ley

Federal del Trabajo.

Finalmente, se estipula el seguimiento de las actividades de la capacitacion una
vez que el trabajador haya cursado y aprobado el programa de capacitacion
correspondiente al puesto que desempefia en el presente o que desarrollara en un
futuro. Este seguimiento se llevara a cabo mediante las formas DC-4 y DC-5,

proporcionadas por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social. Los datos que alli
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aparezcan deberan ser congruentes con los anotados en formas anteriores (Alicia
Cacique, 1997).

Asi mismo se plantea en la Ley Federal del trabajo que la capacitacion debe de
estar programada, al menos, en un nivel de planeacion (deteccion de
necesidades, objetivos, contenidos y evaluacion de la misma al igual que pudiera

ser el desarrollo posteriormente descrito (Spector, 2002).

Podemos decir entonces que toda persona que se integre a laborar en cualquier
tipo de trabajo debe llevar a cabo este proceso para desempefiar adecuadamente

su labor dentro de la organizacion.

Por lo anterior podemos decir que es de suma importancia conocer los principios
en los que se basa el proceso de la capacitacién. Por lo que a continuacion

veremos la relacién que tiene la capacitacion con el proceso de aprendizaje.

4.3 APRENDIZAJE Y CAPACITACION

En cuanto a su relaciébn con el aprendizaje la peculiaridad del concepto de
capacitacién, es que, se trata de un programa de formacion de personal que
procura subsanar carencias de conocimientos detectadas; para que, a lo largo de
un periodo de tiempo las personas adquieran éstos, asi como; las habilidades y
actitudes para ser competentes tras incorporarse al puesto de trabajo que ha de
cubrirse. Precisamente, a través del aprendizaje, cada persona enriquece su perfil
profesional para adecuarse mejor a las exigencias concretas del puesto a cubrir.

No obstante, el aprendizaje ha funcionado si al asumir las competencias del
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puesto, la persona logra atenderlas de modo altamente eficiente y con miras a

corto plazo (Mendoza, 1998 y Blake, 2003).

4.4 PROCESO DE CAPACITACION

Segun Silicio (2001) los pasos a seguir para llevar a cabo la capacitacion de

acuerdo con la légica y realidad laboral son los siguientes:

1. Se determinard primeramente una investigacion para delimitar las
necesidades reales que existan o deban de satisfacerse a corto, mediano y
largo plazo a lo que también se conoce como Diagndstico de Necesidades
de Capacitacion (DNC).

2. Una vez sefaladas las necesidades que han de satisfacerse, se fijaran los
objetivos generales de la organizacién que se deben de lograr, es decir, se
determina un esquema de planeacion.

3. A continuacion se definen que contenidos de educacién son necesarios, es
decir, que temas, materias y areas deben de ser cubiertas en los cursos y
como se realizaran tales, asi como el considerar que tipo de materiales,
técnicas y demas se procederan a utilizar.

4. Posteriormente se determinara el contenido y la forma para evaluar dicho
programa de capacitacion.

5. Y por ultimo, se dara seguimiento o continuacion de la capacitacion.

Sin embargo hay que desglosar cada una de las etapas para su mayor

comprensién como a continuacion se realizara
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4.4.1 DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

De acuerdo con Mendoza (1998), las necesidades son aquellos temas,
conocimientos o habilidades que deben de ser aprendidos, desarrollados o
modificados para mejorar la calidad del trabajo y preparacién integral del individuo.
Constituyen en si, la diferencia entre el desempefio actual del colaborador en su
puesto de trabajo y las necesidades de trabajo presentes o futuras en la

organizacion.

No obstante también pueden considerarse como aquellas carencias de
conocimientos o habilidades que impidan o blogueen el desarrollo de

potencialidades del individuo y la eficacia en su desempeiio laboral. (Idem)

Por la abreviacion de sus siglas, el Diagnostico de Necesidades de
Capacitacion (DNC) es una estrategia para conocer las carencias en cuanto a
los conocimientos, aptitudes, actitudes y habitos, que el trabajador requiere para
desempefiarse efectivamente en su puesto (Silicio, 2001). Asi mismo,
proporcionan la informacién minima y necesaria para tomar decisiones precisas
gue ahorren tiempo, dinero, esfuerzo y materia prima para hacer un Plan y
Programas de Trabajo de manera concreta. Conjuntamente, facilitaran el calculo
de presupuesto del area y organizacién en general y proporcionara indicadores
no solo para la planeacion sino también para la evaluacion del curso en si. Por
tanto es un analisis entre necesidades reales y las demandas de la empresa en

conjunto. (Silicio, 2001).
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De acuerdo a lo anterior se dice que las fuentes de las necesidades son: (Idem)

1. Las promociones y ascenso de personal ya que para la adaptacion al nuevo
puesto es necesario que el empleado aprenda a desarrollar las funciones
adecuadamente para evitar problemas por falta de este

2. La informacion estadistica derivada de encuestas, cuestionarios o
entrevistas, disefladas especialmente para detectar las necesidades.

3. Los indices de desperdicio y altos costos de operacion, pues estos pueden
ser indicadores de falta de aprovechamiento de los recursos por falta de
aprendizaje.

4. Las gquejas dentro de un departamento en especifico o bien en toda una
empresa.

5. Las inspecciones y auditorias, realizadas por otras empresas 0 comités
especializados.

6. Los reconocimientos oficiales. Como premios, concursos, etc.

7. Y por ultimo, se deberd tomar en cuenta la nueva legislacion y/o

administracion, inmersa en la empresa entre otros.

Ademas, la evaluacion de necesidades debe tener en cuenta a cada persona,
debido a que las necesidades individuales pueden ser detectadas por el
departamento de personal o por los supervisores, o pueden plantearse
solicitudes espontaneas de capacitacion. A continuacion se describiran algunas

técnicas empleadas para la adecuada y oportuna DNC.
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4.4.2 TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA DETECTAR LAS NECESIDADES

DE CAPACITACION

A continuacion y de acuerdo con Mendoza (1998) se describen algunas técnicas

utilizadas frecuentemente en el proceso de DNC como son:

Las entrevistas con supervisores y gerentes: es decir, los contactos directos
con supervisores y gerentes respecto de problemas solucionables mediante
capacitaciéon, que se descubren en las entrevistas con los responsables de
los diversos sectores.

Los comités de asesoria: Su proposito es determinar que problemas se
resuelven via capacitacion y establecer prioridades para su atencion. Se
integran regularmente por miembros de los diversos niveles ejecutivos, y en
algunas empresas se crean por area: funcional, produccion, finanzas,
desarrollo, ventas, entre otras.

Las reuniones inter-departamentales: Son las argumentaciones y
discusiones acerca de asuntos concernientes a objetivos organizacionales,
problemas operativos, planes para determinados objetivos y otros asuntos
administrativos propios de la organizacion.

El examen de empleados: Los resultados de los exdmenes de selecciéon de
empleados que ejecutan determinadas funciones y/o tareas.

Las entrevistas de salida: Cuando el empleado va a retirarse de la empresa,

es el momento mas apropiado para conocer su opinién sincera acerca de la
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empresa y las razones que motivaron su salida. Es posible que salgan a
relucir deficiencias de la organizacion, susceptibles de correccion.

Las encuestas de actitud: Su propdsito es medir los niveles de satisfaccion
en el trabajo.

Los centros de evaluacion: Consiste en la formacion de un grupo de
personal directivo que realiza ejercicios y pruebas que permiten conocer
sus fuerzas y debilidades y predecir sus probabilidades de éxito en el
desempeiio de actividades ejecutivas.

Los grupos de discusion: Implica las continuas reuniones con empleados
gue representan un area de trabajo y se organiza un foro o debates, entre
los temas dados de la capacitacion.

La entrevista con el personal: Se dice que es el mejor método pero lo cierto
es que resulta muy costoso en tiempo y esfuerzo pues se trata de
entrevistar a cada uno de los miembros de a organizacion o bien a cada
representante de cierta area.

Los reportes de desempefio laboral: Esta informacién permite descubrir
algunas posibles areas vitales de la capacitacion gracias al registro de
rotacion de personal, ausentismo, seguridad industrial, etc. (Silicio, 2001).
Los cuestionarios: Especifican las areas mas importantes de habilidad,
significado y trascendencia de cada una de éstas y buscan identificar la
percepcion del empleado respecto a las necesidades de capacitacion en

cada area.
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e Las pruebas de habilidades: que se deben de relacionar con el &rea a tratar
y que asi midan las habilidades o destrezas requeridas para un desempefo

exitoso del puesto. (Silicio, 2001, Smith y Delahaye 1990, Mendoza,1998).

4.4.3 VENTAJAS DE LA DNC

Con base a lo anterior se puede decir que algunas de las ventajas de una
adecuada, y oportuna DNC se describiran a continuacion (Smith y Delahaye,
1990).

e Contar con informacioén cuantitativa y cualitativa de las necesidades de
capacitacion, adiestramiento y desarrollo del personal de la empresa,
clasificada por puesto, area de adscripcion y por region.

e Determinar las prioridades de capacitacion del personal, con el propésito
de facilitar la programacién anual de los cursos y/o eventos detectados.

e Determinar los programas de capacitacion y los puestos de trabajo, asi
como las personas que sean factibles de obtener una constancia de
habilidades laborales.

e Estructurar un inventario inicial de habilidades del personal de la
empresa.

e Detectar los objetivos, contenidos tematicos, recursos necesarios, etc.
requeridos por cada curso/evento a impatrtir.

e Observar cuéles son las necesidades de capacitacion, cuales de

adiestramiento y cudles de desarrollo.
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Ya que las necesidades han sido detectadas es importante pasar a | proceso de
planeacibn que nos ayudaran a suplir las necesidades detectadas en la
organizacion por lo que ahora veremos como la capacitacion es una estrategia

para cumplir este objetivo.

4.5 OBJETIVOS DE CAPACITACION Y DESARROLLO

De acuerdo con Blake (2003) una buena evaluacion de las necesidades de

capacitacion conduce a la determinacién de objetivos de capacitacion y desarrollo.

Estos objetivos deben estipular claramente los logros que se deseen y los medios
de que se dispondra igualmente, si los objetivos no se logran, el departamento de

personal adquiere retroalimentacion sobre el programa y los participantes.

Por lo que ahora enfocaremos nuestra atencién a los contenidos del programa, ya

gue de esto depende el poder alcanzar los objetivos de la organizacion.

4.6 CONTENIDO DEL PROGRAMA

El contenido del programa se constituye de acuerdo con la evaluacion de
necesidades y los objetivos de aprendizaje. El contenido puede proponerse la
ensefianza de habilidades especificas, de suministrar conocimientos necesarios o
de influencia en las actitudes. Por ello se debe de determinar la clase de
materiales a usar para el proceso enseflanza-aprendizaje (Smith vy
Delahaye,1990).

No obstante en principio para que un proceso de capacitacion se lleve a cabo de
manera adecuada es necesario enfocarnos hacia el instructor como medio para la

imparticion de dichos cursos, es por tanto muy importante que el instructor
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considere los principios de la andragogia, la cual, es la ciencia encargada de
estudiar los principios bajo los cuales las personas adultas aprenden ya que se
desarrolla a través de una praxis fundamentada en los principios de participacion
en la empresa y horizontalidad en la forma de disefio de la misma; cuyo proceso,
al ser orientado con caracteristicas sinérgicas por el instructor, permite
incrementar el pensamiento, la autogestion, la calidad de vida y la creatividad del
participante adulto, con el propdsito de proporcionarle una oportunidad para que

logre su autorrealizacion (Adam,1980 y; Knowles,1977).

Ademas, el aprendizaje debe perseguir un objetivo porque éste constituye el
centro rector del proceso y asi persiga un cambio, por lo que los objetivos deben

estar enfocados al cambio concreto que se desea obtener. (Idem)

Los métodos a utilizar dependen del cambio previsto, por tanto, ningin método es
bueno 6 malo por si mismo, pues su efectividad depende de lo que se desea
lograr. El aprendizaje es un proceso del pensamiento, por lo que la capacitacion
debe propiciar la ejercitacién a través de los métodos que exijan la reflexién y el

andlisis para que los participantes arriben a sus propias conclusiones.

En consecuencia el facilitador entonces, dominara los métodos activos de
ensefianza utilizaréa y adecuard los mismos a las condiciones concretas del

contenido y los objetivos (Knowles 1977).

4.6.1CAPACITACION Y APRENDIZAJE EN RELACION CON EL CONTENIDO
DEL PROGRAMA.

La integracion de las experiencias anteriores debe estar presente en el proceso de
aprendizaje. Se aprende con mayor facilidad aquello que esta asociado con las
necesidades, conocimientos, valores, actitudes y creencias que poseen los
participantes como resultado de sus experiencias. (Knowles 1977). En
consecuencia, es necesaria la combinacion de los nuevos conocimientos vy
habilidades con los adquiridos anteriormente logrando una plataforma de

retroalimentacion colectiva en el contexto de la dinamica del grupo (Idem).
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No obstante, también se aprende practicando, debido a que en situaciones
practicas que reflejen las condiciones de la vida real y permitan al directivo evaluar

su provecho cuando los aplique en su actividad laboral (Idem).

Sin embargo, hay que considerar que se disminuye la resistencia a aprender en
los adultos, debido a que en el proceso de aprendizaje éstos se enfrentan a
informaciones, hechos y situaciones que niegan determinadas creencias o
actitudes que ellos mismos poseen (Adam,1980 y Knowles,1977). Las personas
tienden a seleccionar aquellas que confirman sus creencias, actitudes y rechazan
mediante el olvido o la deformacion aquellas que niegan. En este sentido, es
necesario hacer sentir al participante que sus puntos de vista son respetados y
que tiene derecho a mantenerlos & cambiarlos, proporcionandole asi la
oportunidad de que aplique con éxito los nuevos conocimientos para lograr su

reforzamiento (Idem).

También, la capacitacion debe fomentar la independencia de los sujetos a los
cuales van dirigidos debido a que, todo adulto y en especial el directivo, necesita
desarrollar su iniciativa y poseer un alto grado de independencia durante el

proceso de aprendizaje (Knowles, 1977) .

Conjuntamente se necesita tiempo para procesar la informacion, pues es conocido
gue las personas solo pueden retener y comprender una determinada cantidad de
informacion proporcionada (Ildem). En el caso del adulto lo anterior toma
importancia, pues si bien poseen mayor rigueza de criterios, conocimientos y
experiencias que los mas jovenes, también necesita mas tiempo para efectuar
reajustes y procesar nuevas informaciones. (ldem).En este sentido es prudente
gue el facilitador considere el nivel de carga de nuevos contenidos en el tiempo,

sin dejar de tomar en consideracion que el proceso exige tensiéon y esfuerzo.

Igualmente, los procesos de solucién de problemas y aprendizaje son uUnicos e
individuales. Las personas poseen un estilo y procedimientos para enfrentar los
problemas y realizar el aprendizaje que no necesariamente tiene que ser similar al

de los demas. (Adam, 1980) Generalmente, los individuos poseen determinadas
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insuficiencias y errores en el estilo que adoptan, por lo que el proceso de
capacitacion debe facilitar la observacion de éstos es decir, de los participantes de
acuerdo a los procedimientos que siguen en este sentido, y asi incorporar

experiencias positivas que permitan el auto-perfeccionamiento (Idem)

La evaluacion en grupo y la autoevaluacion proporciona a los participantes la
oportunidad de formular los criterios de evaluacion y medir sus propios progresos,
lo que reafirma su independencia y aumenta la efectividad del aprendizaje
mediante el reconocimiento e interiorizacion de los progresos logrados y las

dificultades que aun deben resolver. (Idem)

Por ello, estos principios confirman la premisa de que el instructor que capacite a
cuadros de Direccion debe poseer amplios y profundos conocimientos de su

especialidad; determinadas caracteristicas de personalidad.

El instructor debe de comprender los objetivos que persigue; las consecuencias de
su conducta sobre los participantes; asi como, saber escuchar y respetar la
personalidad de los participantes y que para que asuma responsabilidad el sujeto
(adulto) necesita ser parte de la accion y reflexion critica; por medio de su maxima
participacion mediante la versatilidad en la seleccion de los métodos; haciendo del

aprendizaje un proceso que reporte satisfaccion personal y profesional.

De acuerdo con lo anterior otra de las cosas que se debe considerar para llevar a
cabo el proceso de ensefianza — aprendizaje es la forma en la que se van a dar a
conocer los conocimientos por lo que a continuacion veremos cual es el propésito

de conocer y aplicar las dinamicas para grupos.
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4.7 PROPOSITO DE LAS DINAMICAS PARA GRUPOS

De acuerdo con Blake (2003) el propoésito de las dinamicas para grupos es apoyar
a los facilitadores e instructores para que mejoren la calidad de sus procesos
dirigidos a lograr un aprendizaje significativo en los participantes. Su meta basica
va mas alla de los conocimientos técnicos que se requieren ensefar, debido a
gue, provocan reacciones emocionales positivas y un dinamismo que ayuda a
desarrollar en el capacitando un estado fisico y mental mas adecuado para el

aprendizaje logrando asi una influencia para el cambio de actitud.

Dichas metas demandan el crecimiento, la mejora y el cambio del modo como el
individuo se ve a si mismo, comprende y respeta a los otros, e interactla con otros
en el trabajo (Idem).

Sin embargo, para que el conocimiento tedrico sea Util debe de pasar a un plano
practico. Para lograrlo es necesario que la persona posea el deseo de aprender, y
gue indudablemente, es el reto mas fuerte que enfrenta la capacitacién, porque
hay una fuerte resistencia a su cambio de actitud, asi como, la presencia de
disonancia cognitiva porque muchas veces las personas hablan de su deseo de
aprender y, sin embargo, son renuentes.

Entonces, el reto del cambio de conducta de los participantes hacia una apertura
al aprendizaje presenta un aspecto mucho mas complicado para la ensefianza que
el reto de como impartir la informacion. Esta es la razon por la que los métodos

educativos tradicionales que se utilizan generalmente para transmitir
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conocimientos no son muy adecuados. La falta de credibilidad, las creencias
actuales hacia la capacitacion, la ansiedad personal crean resistencia al
aprendizaje. La dinamica para grupos, ha sido fundamentalmente un proceso de
experimento, investigacion y evaluacion que pretende descubrir las condiciones
necesarias para que tenga lugar el aprendizaje de un nuevo concepto o conducta.
(Mendoza, 1998)

Con base en lo anterior La dinAmica para grupos parte de la base de que para que

exista aprendizaje es necesario:

1. QUE LA CONDUCTA SEA EXPUESTA. La primera condicion es que el
participante necesita estar implicado en una situacion experimental de manera
gue su conducta sea manifiesta. Mientras no se analice el modo como se
hacen las cosas, no se obtendra un cuadro claro de lo que hacemos y de los
resultados de nuestra conducta. Por ejemplo, en el método de casos los
participantes aprenden a reflexionar para saber qué es lo que el personaje
debiera haber hecho, pero esto lo logran sin examinar su propia conducta.
Cuando el individuo es capaz de exponer ante los demas su propia conducta,
cuando se presenta a si mismo, crea la oportunidad de recibir ayuda de los
otros y por ende, puede ver a través de los ojos de las otras personas, su
propia conducta y las consecuencias. Entonces, es probable que quede

motivado a hacer algo por su conducta.

2. RETROALIMENTACION. No es suficiente exponer la conducta ante los

interesados. Esta debe de ser seguida de un analisis de la discrepancia entre
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lo que hemos logrado y lo que creiamos haber logrado. El capacitante necesita
tener retroalimentacion que sea como un espejo que le permita que se vea asi
mismo como la ven las otras y obtener informacion sobre las causas

especificas de su conducta.

3. ENTORNO POSITIVO. Se necesita un entorno emocional y fisico que facilite

el proceso de aprendizaje de los capacitandos.

4. LOS CONOCIMIENTOS “COMO UN MAPA”. Los conocimientos que
provienen de la experiencia o el caudal acumulado en un individuo, son
necesarios para lograr un aprendizaje significativo, el reto es encontrar la forma

de utilizarlos y ligarlos al nuevo aprendizaje.

5. EXPERIMENTACION Y PRACTICA. El aprendizaje pide oportunidades de
experimentacion y practica. Todo individuo necesita experimentar las diversas
formas como los nuevos patrones de pensamiento y conducta pueden llegar a
ser parte de si mismo. Es comun que los programas de entrenamiento sean
inefectivos, no porque el sujeto no haya aprendido, sino porque no logré
hacerlo parte de si mismo hasta el punto que tuviera tanta confianza y

eficiencia como para aplicarlo en su trabajo.

6. APRENDER A APRENDER. La condiciéon final es la oportunidad que se
debe dar al capacitante de aprender como hacer que las diarias experiencias le

ensefien algo.
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Por lo anterior se puede decir entonces que el escoger adecuadamente las
dindmicas para impartir un curso pesan mucho para que el proceso de
capacitacion llegue a alcanzar sus objetivos. Por lo que a continuacion veremos

como debe ser la seleccidon de estas dinamicas.

4.7.1 SELECCION DE UNA DINAMICA ADECUADA A LAS NECESIDADES DE

CAPACITACION

De acuerdo con Silicio (2001) .de todas las dindAmicas que estan al alcance, el
primer criterio para seleccionar una acorde a las necesidades es el objetivo de
aprendizaje, para después seguir con el tiempo de duracion, tipo de instalaciones
y materiales requeridos.

No obstante también Silicio (2001) comenta que para tomar la decisién de cual de
ellas es util, es necesario observar las dinamicas cuando se estan desarrollando vy,
de ser posible, vivenciarlas. De no ser posible, entonces hay que imaginar su
desarrollo con todo detalle es decir hay que comprender totalmente, la dinamica y
cuales son los resultados esperados de no encontrar dinamicas apropiadas se

procede a la creacién o adaptacioén de una.

Las técnicas son recursos organizados logica y psicologicamente, para dirigir y
promover el aprendizaje y se consideran dos tipos de técnicas.
e Individual

e Grupal.
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Y se clasifican de acuerdo con Smith y Delahaye (1990) en:

Andlisis |Discusion
Clasificaciéon->
Motivacion |Informacién |Explicacién |y ylo Evaluacién
Técnicas
sintesis |conclusién
Lluvia de ideas X X
Cuchicheo X X
Escenificacion X X
Panel X X
Corrillos X X
Phillips 6-6 X X
Proceso incidente X X
entrevista X X
Foro X X
Debate X X X
Mesaredonda X X
Simposio X X
Asamblea X X

Las dinamicas de grupo permiten distribuir un trabajo de estudio en pequefios

grupos, lo cual nos da ciertas ventajas (Silicio 2001)

o EI trabajo en pequefios grupos facilita la participacion activa de los
participantes.

« Permite que se escuche la voz de mas participantes.
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« Fomenta la conciencia colectiva.

o Favorece una actitud mas critica y responsable.

o Estimula la iniciativa y creatividad, favoreciendo un ambiente de libertad,
para que el educando aprenda a elegir, decidir y comprometerse.

« Fomenta las relaciones humanas: aprendiendo a hablar y a escuchar,
ayudando a tomar un acuerdo, estimulando el dialogo, conociendo otros
criterios, integra a un grupo en forma consciente, efectiva y critica.

Investigar en forma personal y en equipo.

A pesar de las ventajas, el uso indiscriminado puede entorpecer en lugar de
ayudar en la dindmica de un grupo, lo anterior puede suceder también por la mala

aplicacion de la técnica, (Silicio, 2001)

4.8 METODOLOGIA PARA LA CAPACITACION

En general, la metodologia de capacitacion presenta ventajas y desventajas, y por
tanto, éstas deben ser siempre escogidas de acuerdo a los objetivos y los
resultados que se pretenden alcanzar a través de un plan de capacitacién. (Silicio
2001)

Orientadas al contenido disefiadas principalmente para la transmision de

conocimientos e informacion:

e Presentacion de contenidos

e Preparacion de casos y lectura previa
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e Estudio de casos
e Ejercicios escritos
e Instruccion directa sobre el puesto de trabajo

¢ Rotacién de puesto

Orientadas a los procesos, disefiadas especialmente para cambiar actitudes, y

desarrollar habilidades. Por tanto, hacen mayor énfasis en la interaccion.

= Ejercicios en trios

* Role-playing (juego de roles o dramatizacién)
»= Simulaciones de situaciones de trabajo

» Filmaciones y retroalimentacion

» Andlisis de video

= Discusion de casos (Silicio, 2001).

Lo ideal es que en una actividad o programa de capacitacion dichas técnicas
puedan complementarse, dado que uno de los grandes objetivos del
entrenamiento es que los cambios conductuales esperados en el personal que
participa puedan sostenerse en el tiempo, una vez que el proceso de capacitacion
haya finalizado. Este se transforma en un medio idoneo para perpetuar los

cambios de comportamiento deseados. (Idem)

A continuacion se describen dos de las muchas técnicas utilizadas actualmente en

la capacitacion.
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4.9 LAS TECNICAS DE SENSIBILIZACION PARA LA OBSERVACION DE LOS

FENOMENOS GRUPALES

Las técnicas basadas en la sensibilizacion implican el hacer al hombre mas
sensible (sensitivo-receptivo) hacia otros y hacerle ver como, en cambio, €l mismo
los afecta consiente o inconscientemente. El propdsito de estas técnicas es ayudar
a gue el hombre logre un mayor conocimiento de como los seres humanos se
relacionan entre si trayendo a la superficie aquellas barreras ocultas que impiden
las buenas relaciones humanas para especificarlas concientemente (Silicio, 2001).
Se estudia la comprension de fueras que influyen en la conducta individual, dentro
de un grupo, pues estan basadas en la motivacidén, cooperacion y direccién de

otros hacia objetivos especificos.

El instructor debera preguntarse al usar esta técnica, ¢qué sucede en el grupo?,
¢cuales son las situaciones que el grupo esta viviendo?, ¢cudles son las
circunstancias que aclaran o disminuyen el logro de objetivos?, etc. (Muccinelly
,1969) dice que en la dinamica de grupos exige descentralizacion y objetividad por
parte del observador y da algunos alineamientos para ayudarlo a su tarea como:
El estar atento a los silencios, exclamaciones, colocacion de las sillas,
intervenciones agresivas, frecuencia de pausas, se permitira conocer conductas
subyacentes a opiniones, y emision e juicios de unos con respecto a otros
miembros del grupo. Ademas de que: la observacion le permitird organizar al

grupo y propiciar aun asi un mayor rendimiento y conocer la dinamica del mismo.
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Es importante saber que ademas de tener una buena dinamica para el grupo es
importante contar con un buen uso del material didactico del que se disponga por

lo que a continuacion entraremos en su estudio.

4.10 EL MATERIAL DIDACTICO Y LOS RECURSOS USADOS EN LA
CAPACITACION

De acuerdo con Smit y Belahaye,. (1990) el material didactico es todo aquel
objeto artificial o natural que produce un aprendizaje significativo en el participante
y que puede en determinadas circunstancias, ser usado, como un recurso para

facilitar procesos de ensefianza y aprendizaje.

Los materiales didacticos son usados para apoyar el desarrollo de los
capacitandos en aspectos relacionados con el pensamiento, el lenguaje oral y
escrito, la imaginacién, la socializacién, el mejor conocimiento de si mismo y de
los demas, los materiales didacticos han ido cobrando una creciente importancia
en la educacion contemporanea. Las memorizaciones forzadas y las amenazas
fisicas dejaron de ser métodos viables, dando paso a la estimulacién de los

sentidos y la imaginacion.

Dado lo anterior es importante que el instructor este actualizado con el uso y

manejo de estos ya que son de suma importancia para el desarrollo efectivo de la

capacitacion.
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4.10.1 LA IMPORTANCIA DEL MATERIAL EDUCATIVO DE CALIDAD

Segun Smit, y Belahaye, (1990) el material didactico va directamente a las manos

del participante, de ahi recae su importancia; debido a que funciona como un

mediador instrumental, incluso cuando no hay un instructor que acerque al alumno

al aprendizaje.

Ademas es a partir de la consideracion de la plataforma tecnolégica en la que se

sustenten, que los medios didacticos, y por ende los recursos educativos en

general, se suelen clasificar en tres grandes grupos, cada uno de los cuales

incluye diversos subgrupos.

Materiales convencionales: Como por ejemplo: textos impresos: libros,
fotocopias, periédicos, manuales, documentos, asi como, tableros
didacticos, pizarras, y franelografo.

Materiales manipulativos: Como por ejemplo: cartulinas, recortables,
Juegos interactivos: arquitecturas, juegos de mesa materiales de
laboratorio, materiales audiovisuales: Imagenes fijas proyectables (fotos):
diapositivas, etc.

Materiales sonoros (audio): cassettes, discos, programas de radio,
materiales audiovisuales (video): montajes audiovisuales, peliculas, videos,

programas de television, nuevas tecnologias: Programas informaticos en
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formato CD u on-line, videojuegos, actividades de aprendizaje,
presentaciones multimedia, enciclopedias, animaciones y simulaciones

interactivas.

Tomando en cuenta los anteriores elementos para llevar a cabo un curso de

capacitacion, se puede garantizar el éxito de éste.

Ahora después de revisar todo lo que el contenido del programa lleva, pasaremos
a revisar que tan funcional fue el programa implementado por lo que seguiremos a

continuacion a describir de que se trata la evaluacion.

4.11 LA EVALUACION

Es la forma en que se puede medir la eficacia y resultados de un programa
educativo y la labor del instructor, para obtener la informacion que permita mejorar
habilidades y corregir eventuales errores, (Silicio, 2001). En esta etapa hay que

considerar:

1. Lareaccion del grupo en cuanto a si sus actitudes son elocuentes.
2. El conocimiento adquirido: que es casi siempre por medio de un examen

con una escala nominativa.

Con respecto a los resultados especificos, posteriores al curso, como impactaran

el desempefio laboral y se estipula que habra algun cambio.

Para esto se dara pie al siguiente y ultimo paso del proceso de capacitacion; el

seguimiento.
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4.12 EL SEGUIMIENTO

Algunos autores mencionan lo que es el seguimiento a largo plazo a través de la
observacion o de la evaluacion del desempefio del trabajador, y que indica que tan

atil resulto la capacitacion del empleado (Idem)

CONCLUSIONES

Como se mencionod al principio de este capitulo, podemos ver que la capacitacion
es un meétodo practico con bases bien sustentadas para llevar a cabo una
comunicacién persuasiva que a su vez permita influir en el aprendizaje (actitud) de
los individuos, faciltando de esta manera su desempefio dentro de la
organizacién, lo que a su vez permite una mayor eficiencia y establece un mejor

clima laboral debido a la integracion de los participantes durante el curso.

Por lo que consideramos que la capacitacidbn es una gran herramienta para el
psicologo laboral dentro de la organizacién en que se envuelve, ya que le permite
llegar a los empleados de manera seria y concreta par llegar a los objetivos

organizacionales y personales de los empleados.
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CAPITULO 5

PROCESO METODOLOGICO

137



Capitulo 5 Proceso metodolégico

5. PROCESO METODOLOGICO

5.1 PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Las actitudes son indicadores razonablemente aceptables de las conductas ya que
ofrecen un indicio de las intenciones conductuales o inclinaciones a actuar de cierta
manera (positiva 0 negativa) de las personas hacia un objeto determinado. (Keith y

Davis, 2003).

Asi, una actitud desfavorable hacia el lugar de trabajo, mostrara un empleado
insatisfecho; quien muy probablemente no se involucrara en sus labores y asumira un
compromiso insuficiente con la organizacion, lo cual, se reflejard en su conducta
observable por ejemplo llegar todos los dias tarde. En contraste, una actitud favorable
hacia el lugar de trabajo significa que tal vez no sera desagradable para el individuo
trabajar en un espacio y tiempo determinado, siendo esto también observado en su
conducta; por ejemplo quedarse mas tiempo en la oficina sin que se le paguen horas
extras. Ambas conductas son derivadas de la actitud que presenta el empleado hacia
su trabajo, y dichas conductas son medibles a través de una evaluacién de
desempeiio (Keith y Davis, 2003, Muchinsky 2002, Hellriegel 2002, citado en

Gonzales, 2007 y Bohlander y cols. citado en Vergara, 2002).

Cabe destacar que, las actitudes involucran a su vez procesos como: la resistencia al
cambio de “actitud” hacia un modelo u objeto determinado. En consecuencia; una
“adecuada” evaluacion del desempeno laboral permitiria conocer las actitudes que las

personas experimentan hacia su trabajo, asi como los cambios sufridos en éstas.
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(Moya, citado en Morales1999, Alles, 2004 y 2006, France, 2004, Lévy-Leboyer, 2000,

Grados 2002,

Dado que una actitud positiva hacia el trabajo es importante porque repercute en el
desemperio y rendimiento del mismo, las empresas se han preocupado porque exista
una buena actitud en sus empleados; asi, se han realizado varias acciones que

conlleven a este objetivo.

Una estrategia poco agresiva y funcional para este fin, y como método de
comunicacién persuasiva, es la capacitacion ya que, a través del proceso ensefianza-
aprendizaje se permite sensibilizar al personal para un cambio de actitud hacia alguna
nueva corriente administrativa. Ademas, permite un desarrollo paulatino de las
personas en tres areas inherentes al comportamiento humano: 1.- Cognitiva, 2.-
Afectiva y 3.- Psicomotriz, areas que a su vez; se ven impactadas en el desempefio

diario de los empleados.

De entre los diferentes modelos que se imparten en los cursos de capacitacion para
mejorar el rendimiento laboral a través de un cambio en la forma de trabajo (y
evidentemente en un cambio de actitud), el modelo de Empowerment ha adquirido
relevancia pues busca alcanzar una mayor competitividad, desarrollo y vanguardia,
implicando un cambio en cada individuo hacia el liderazgo, el trabajo en equipo, la
comunicacion y la motivacion, entre otros elementos, inmersos en la cultura
empresarial del sujeto. Asi, lo que en éste modelo se destaca es, que cada individuo,
debe ser quien tome las decisiones relativas a su trabajo (sin pasar por alto las

jerarquias) pues tiene que ser autonomo pero a la vez cooperativo con quienes se
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relacionan con su actividad laboral, para lo cual debe poseer las caracteristicas

mencionadas anteriormente.

Para el presente estudio, se considero utilizar este modelo para sensibilizar al personal
de una empresa privada y observar un cambio de actitud pues se consideré que podia
ser una tactica realmente efectiva dentro de la empresa dados sus atributos. Sin

embargo; nos encontramos con varios cuestionamientos.

El primero era el saber ¢Qué tanto nivel de empowerment se encontraba latente
dentro de la organizacién?, ya que, dentro de las organizaciones no necesariamente
hay filosofias y/o politicas que sean consistentes con dicho modelo, por lo que a su

vez, nos enfrentamos a las problematicas de:

¢, Como lograr que se adopte el modelo de empowerment?, y ademas, en caso de la
adopcion del modelo, ¢COmo generar una predisposicion actitudinal hacia esta
filosofia? .Lo anterior con el fin de observar, los beneficios para la organizacién sobre:

la adopcidn personal y social de dicho modelo administrativo.

Por tanto; el objetivo del presente trabajo fue el conocer si el personal del area
administrativa, de una empresa privada mexicana, dedicada a proveer servicios de
corte informatico presentaba una sensibilizacion al cambio de actitud hacia ésta nueva

corriente “Empowerment” a través de un curso de capacitacion sobre €l mismo.

La actitud, en el componente conductual se midio, en el presente estudio, a través del
desempeiio laboral bajo el enfoque de evaluacion de desempefio de 360°. Dicho

medio de evaluacion de desempefio recoge informacion, obtenida de los propios
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evaluados, de los jefes, subordinados, colegas e incluso de los clientes, ofreciendo
una fotografia del desempefio del personal explorado; por lo que, permite ver, las
areas de desarrollo y mejora dentro de las competencias del desempefio laboral en
una persona y/o departamento en especifico (Alles, 2003, Muchinsky, 2002, Grados,

2002, France, 2004, Lévy-Lebouyer, 2003).

Ademas, el modelo de evaluacion de desempefio de 360° usado en la presente
investigacion abarca las é&reas y subareas que constituyen el conjunto de
competencias pilares del Empowerment como son: el Trabajo en equipo, el Liderazgo,
la Comunicacion y la Motivacién, entre otros elementos, (Alles, 2003, France, 2004,

Lévy-Leboyer, 2000, Chiavenato, 2004, Muchinsky, 2002).

Conjuntamente, para explorar el nivel de presencia de ésta filosofia en la organizacion
antes y después de la intervencion, y para reportar un cambio de actitud a nivel
conductual, es decir, de admision o rechazo por parte de los sujetos a dicho modelo
administrativo se utilizé la encuesta “Valoraciéon del empowerment en el lugar del
trabajo” de Scott y Jaffe (1991) la cual, esta orientada a cada una de las areas del

ambiente de la empresa que facilitan el empowerment segun sus autores.

5.2 HIPOTESIS DE TRABAJO

A través de la presentacion de un curso sobre empowerment se lograra la
sensibilizacibn de actitud hacia este modelo en el departamento de
Administracion de una empresa privada mexicana dedicada a proporcionar

servicios de corte informatico.
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5.3 VARIABLES

Variable Independiente: Curso “Introduccién al Empowerment”.

Variable Dependiente: Sensibilizacion para el cambio de actitud hacia el

Empowerment.

Variables extrafias: En el presente trabajo se definiran las siguientes variables con el
propésito de considerar el contexto de los sujetos y escenario de aplicacion de dicho

estudio.

1 La Predisposicion de los sujetos hacia el curso, 0 bien, la actitud e interés
personal desplegados por parte de los sujetos antes, durante y después del
curso y que por tanto impacte de manera positiva 0 negativa en las actividades
de dicho curso como producto de sus experiencias anteriores de capacitacion.

2 La Resistencia al cambio; se entenderd como la renuencia al cambio de una
actitud a nivel motor que involucre la adopcién de nuevas formas de trabajo
dentro del &rea de trabajo por parte de los sujetos.

3 La Cultura organizacional, o el conjunto de reglas internas, codigos de
conducta, estatutos, y normas administrativas dentro de la empresa de estudio,
mismas que rigen el bagaje de los individuos dentro de la administracion de
dicha empresa. la el tipo de administracion de la direccion general y del tipo de

liderazgo ejercido por los jefes de las area.
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5.4 DEFINICIONES CONCEPTUALES DE LAS VARIABLES INDEPENDIENTE Y

DEPENDIENTE

V.l.= Curso de Empowerment. Es la accidn de capacitar a los 6 sujetos que
conforman el grupo experimental, para proporcionar los elementos del Empowerment

asi como sus ventajas, caracteristicas e implicaciones a los mismos.

VD.= Sensibilizacion al cambio de actitud hacia el modelo del Empowerment: Es el
desarrollo de nuevas creencias y cogniciones basadas en la informacion del curso de
capacitacion y que a su vez, poseen aspectos cognitivos, afectivos, y conductuales

positivos y negativos que predisponen las acciones de los sujetos.

5.5 DEFINICIONES OPERACIONALES DE LAS VARIABLES DEPENDIENTE E

INDEPENDIENTE

V.l.= Ejecucién del curso de capacitacion “Introduccion al Empowerment” de un total
de 12 horas distribuidas en cinco sesiones, con 2.5 de duracion cada una en el grupo

experimental y no en el grupo control.

V.D.= Respuestas de los sujetos de ambos grupos a las dimensiones del desempefio
basado en el enfoque de competencias a través del instrumento de evaluacion de

360° y de la escala de actitud hacia el Empowerment.
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5.6 TIPO DE ESTUDIO.

El tipo de estudio de la presente investigacion es comparativo entre dos muestras
independientes de dos grupos con aplicaciones pretest y postest de fin genérico

exploratorio (Sampieri, 2004).

5.7 TIPO DE DISENO

El tipo de disefio de nuestro estudio es de tipo cuasi-experimental con pretest-postest
y grupo control no equivalente (Sampieri, 2003), ya que se cuenta con dos grupos
independientes entre si, experimental y control, asi como dos aplicaciones antes y
después de la intervencion en ambos grupos. Cabe destacar que en estos grupos se
estudia la relacion entre el efecto del curso y la actitud reflejada en el desempefio

laboral.

A este tipo de estudios también se les conoce como disefio de comparacion

estadistica con pretest (ver tabla 5.1), y sus caracteristicas son:

1.-No hay equivalencia en los grupos antes del tratamiento debido a que no se
utiliza ningan procedimiento que sea aleatorio para formar los grupos; se toman tal

y como estan constituidos.

2.-A dos grupos se les presenta el mismo pretest, posteriormente a uno de ellos se

les somete a un proceso, y por ultimo se le aplica un postest a los 2 grupos.
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TABLA 5.1. REPRESENTACION GRAFICA DEL DISENO EXPERIMENTAL DE COMPARACION ESTADISTICA CON

PRETEST.
GRUPOS FASE A FASE B FASE C
GRUPO EXPERIMENTAL (pretest) (curso) (postest)
GRUPO CONTROL (pretest) (tiempo) (postest)

5.8 METODO

5.8.1 MUESTRA

La muestra para éste estudio se obtuvo de 2 departamentos de una empresa privada
mexicana dedicada a otorgar servicios de corte informatico, por lo que su seleccion fue
no probabilistica, ya que, los grupos estaban formados desde un principio (Sampieri,

2004).

El grupo “experimental’” estuvo formado por 6 personas que corresponden al
departamento de Administracion, las cuales fueron asignadas al curso “Introduccion al
empowerment” y contestaron los instrumentos tanto en el pretest como en el postest.
Dicho departamento tiene como objetivo la: Administracion de los Recursos Humanos

asi como la gestion de algunas actividades financieras de la propia empresa.

El grupo “control” estuvo integrado, por su parte por, 4 personas que corresponden al

departamento de Comercializacion, las cuales no se asignaron al curso, sin embargo
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accedieron a contestar los instrumentos tanto en el pretest como en el postest. Dicho

departamento tiene como objetivo la difusion mercadoldgica, y ventas de la empresa.

Asi, la muestra quedd conformada por las siguientes caracteristicas de cada grupo:

GRUPO EXPERIMENTAL

Const6 de 6 personas del departamento de Administracion de una empresa privada
mexicana dedicada a brindar servicios de corte informatico, formado por 3 mujeresy 3
hombres de edades entre 23 y 27 afios de edad, que cuentan con una escolaridad de
licenciatura, de origen publico y privado, abarcando diferentes carreras tales como:

administracion de empresas, contaduria y disefio grafico.

GRUPO CONTROL

El grupo control se constituyd por 4 personas del area de comercializacion de una
empresa privada mexicana dedicada a brindar servicios de corte informatico, formado
por 3 hombres y una mujer de edades entre 24 y 35 afios, que cuentan con una
escolaridad de preparatoria e igualmente, de universidad de origen publico y privado,

en las carreras de mercadotecnia, e informatica.

5.8.2 INSTRUMENTOS

En el presente estudio se emplearon dos instrumentos: ElI sistema de
retroalimentacion de 360° por competencias conocido también y empleado en esta

investigacion como “Checkpoint 360°” y la encuesta “Valoracién del empowerment en
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el lugar de trabajo” de Scott y Jaffe (1991). A continuacion se describirdn los

propésitos, caracteristicas y/o cualidades de cada uno respectivamente.

5.8.2.1 INSTRUMENTO 1 EVALUACION DE 360°

ANTECEDENTES Y OBJETO DE MEDICION

El primer instrumento utilizado fue el llamado Sistema de retroalimentacion de 360°
por competencias “Checkpoint 360°”. Dicho instrumento, se deriva de un marco
conceptual basado en la corriente de competencias laborales, de la cual se
desprende, la evaluacion o retroalimentacién de 360° (Alles 2003, France 2004,
Grados 2002, y Lévy-Lebouyer 2000). Dichas competencias en el instrumento,
constituyen un total de siete areas con sus respectivas subareas, al mismo tiempo

gue, son pilares del modelo del empowerment.

Tales areas son: la Comunicacién, el Liderazgo, la Adaptabilidad, el Manejo de
tareas, la Produccion, el Desarrollo de los demas y el Desarrollo personal (Ver

instrumento completo anexo 1).

Ahora bien, el instrumento 1 mide el cambio de actitud desplegado en el desempefio
de un sujeto bajo un enfoque de evaluacion o retroalimentacién de desempefio de
360°. A continuacion se muestran las definiciones de cada area y de sus respectivas

subareas de manera conceptual.
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AREAS Y SUBAREAS DE MEDICION

*,
o3

Comunicaciéon: Es el proceso de analizar la informacion desde diversas
perspectivas, determinando los elementos esenciales de una situacion en
particular con el objetivo de llegar a una conclusién o solucion. Incluye el
escuchar atentamente las ideas y preocupaciones de los demas; asi como la

expresion de ideas de manera clara, concisa, directa y deliberada.

Sus respectivas subéareas son:

>

Escuchar a los demas: Es la accién de alentar a los demas a compartir sus ideas y
preocupaciones fomentando la expresion de todos los puntos de vista sin interrumpir,

resumiendo la informacion asi como el verificar su comprension.

Procesar la informacion: Es el considerar los factores a favor y en contra, asi como
las consecuencias a corto y largo plazo de las decisiones tomadas, procurando llegar a
conclusiones légicas, claras y concisas.

Comunicarse eficazmente: Es la expresion de claridad oral y escrita en sus ideas de
manera exhaustiva, concisa, y directa persiguiendo al objetivo de compartir facilmente

cualquier tipo de informacion con los demas.

Liderazgo: Es el proceso de establecer una base sélida de confianza dirigiendo
las acciones de otros a través del ejemplo. Incluye la claridad de las

expectativas y traza el rumbo para una ejecucion exitosa. En este aspecto se
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delegan apropiadamente acciones con el objetivo de facultar a los demas para

enfrentar los retos por si mismos.

Inspirar Confianza: Es el mostrar una conducta ética y honesta siendo contingente
CON sus acciones, y expectativas hacia él mismo y los otros.

Proporcionar Orientacién: Es el establecer expectativas claras asi como una carga
de trabajo razonable por medio de la planeacion.

Delegar Responsabilidad: Es la accién de delegar el trabajo apropiado a la gente
apropiada, confiriendo poder a los demas para que trabajen y solucionen problemas

por si mismos.

Adaptabilidad: Es el afrontar con eficacia diversos estilos de trabajo por parte
de los deméas en diferentes circunstancias de trabajo. Incluye el adecuarse
constructivamente ante situaciones inesperadas con el fin de planear o
implementar un cambio. Por tanto se alienta de la creatividad, la innovacion y la

toma de riesgos.

Ajustarse a las Circunstancias: Es el enfrentamiento y adecuacion a diversos estilos
de trabajo de la gente asi como la anticipacién y/o aceptacion al proceso de cambio.

Facilitar el éxito en el equipo: Es el mantener un apoyo mutuo entre los miembros
de un equipo de trabajo, por medio del aprovechamiento de los talentos de los otros,

asi como la creacion de un consenso para la toma de decisiones.

Manejo de tareas: Es el aprendizaje que se aplica a la situacién o informacion
actual o vivencial de un individuo mediante el uso de los recursos: tecnolégicos,

humanos y materiales asi como del tiempo de manera eficiente.
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Trabajar Eficientemente: Es el hacer un uso eficaz de los recursos materiales,
tecnolégicos y humanos de manera continua para evitar demoras.

Trabajar Competentemente: Es la aplicacion rapida y sagaz de nuevos métodos de
trabajo asi como nueva informacion a las tareas de trabajo por medio de la dominacién

de los fundamentos de trabajo.

Produccién: Es el iniciar una accion de manera emprendedora y decidida, con
el objetivo de superar los obstaculos para alcanzar resultados favorables, y de

alta calidad.

Tomar Accion: Es el afrontar los problemas con dinamismo y toma decisiones firmes,
en un espacio y tiempo oportunos.

Obtencién de Resultados: Es la superacién de obstaculos para alcanzar resultados
gue establecen altos estandares para los demas y que influyen positivamente en la

organizacion.

Desarrollo de los demas: Es el proporcionar facilidades para la capacitacion
de las personas ademas de realizar o facilitar evaluaciones de desempefio

objetivas y oportunas.

Cultivar los Talentos Individuales: Es el facilitar el acceso de los demas a la
capacitacion asi como la proporcion oportuna de comentarios objetivos sobre el
desempefio de la gente.

Motivar Satisfactoriamente: Es el proporcionar reconocimiento a la gente que se
esfuerza y produce un trabajo excelente por medio de una actitud que influya en los

demas de manera positiva.
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+ Desarrollo personal: Es la exhibicion de un alto nivel de energia, persistencia
y visidn positiva ya que se aprende de los errores y la critica constructiva

ademas de que se busca la manera de mejorar continuamente.

» Demostrar Compromiso: Es el desplegar un alto nivel de energia en la preservacion
de sus actos.

» Buscar Mejorar: Es la extraccién de lecciones positivas de los errores por medio de
una critica constructiva. En esta Ultima subarea es importante mencionar que se

buscan los recursos para mejorar y desarrollarse profesionalmente.

ITEMS O REACTIVOS

Los reactivos se obtuvieron del Reporte ejemplo gratuito “Sistema de retroalimentacion
de 360° por competencias <Checkpoint 360°Tm>" (www.resultresources.com, 2010, 2006 y
www.assessments-usa.com 2011, 2006). Notese, que el numero de items del instrumento 1
constituye un total de 70. Dichos reactivos se encuentran distribuidos de forma
numéricamente diferente en cada area y subéarea, tal y como se presenta a

continuacion en la tabla 5.2.
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TABLA 5.2 AREAS Y REACTIVOS DEL INSTRUMENTO REPORTE EJEMPLO CHECKPOINT 360°

AREA COMPETENCIA | REACTIVOS POR SUBAREA COMPETENCIA REACTIVOS
AREA POR SUBAREA

5

. Escuchar a los demés

o 13 e Procesar informacion 3
Comunicacion

. Comunicar eficazmente 5

. Inspirar confianza 4

. Proporcionar

orientacion 4
12 . Delegar
Liderazgo responsabilidad 4
. Ajuste a las
circunstancias. 12
. Facilitar el éxito en el
Adaptabilidad 18 equipo. 6
. Trabajar eficazmente 4
Manejo de tareas 7 . Trabajar competentemen| 3
. Tomar accién
4
. Obtencién de
Produccién 7 resultados 3
. Cultivar talentos 4
Desarrollo de los
demas 7 . Motivar satisfactoriament 3
. Demostrar compromiso 3
Desarrollo personal 6 . Busca mejorar 3
TOTAL 70 70

ESCALAS Y OPCIONES DE RESPUESTA

En lo que respecta a sus las escalas de respuesta, cuenta con dos: “La escala
ponderada o de presencia del comportamiento” (escala 1) y “La escala de frecuencia u
ocurrencia del comportamiento” (escala 2). Alles pp.198,(2003).De acuerdo con ésta
altima y Lévy-Leboyer (2000) las escalas en la evaluacion de desempefio de 360°
deben de medir tanto la presencia de la conducta, como, la frecuencia de la misma

desplegada en un espectro de opciones de respuesta de niumeros pares de respuesta.
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Las opciones o grados de respuesta de la escala 1 son las siguientes: 1.-Necesita
desarrollarse significativamente, 2.-Necesita desarrollarse, 3.-Es Competente, 4.-
Altamente competente, 5.-Es un modelo de rol y 6.-No puede ser evaluado
mientras que, en la escala 2, las opciones son: 1.-Siempre, 2.-Frecuentemente, 3.-La
mitad de tiempo y 4.- Ocasionalmente. Nétese que en ésta Ultima escala, a cada
palabra le corresponde cierto porcentaje que va del 100% al 25%, respectivamente de

acuerdo a la figura 5.3:

FIGURA 5.3 ESCALAS COMPLEMENTARIAS DE RESPUESTA DEL CHECKPOINT 360°

ESCALA 1

“ESCALA PONDERADA O DE PRESENCIA DEL COMPORTAMIENTO”

No
Necesita D C B A N/E
desarrollarse Necesita Competente | Altamente | Modelo No puede
significativamente | desarrollarse competente | de rol ser
evaluado

No D C B A N/E
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ESCALA 2

“ESCALA DE FRECUENCIA O DE OCURRENCIA DEL COMPORTAMIENTO”

SIEMPRE FRECUENTE LA MITAD DEL OCACIONAL
100% 70% TIEMPO 25%

50%

Asi, la escala y por subsecuente, las opciones de respuesta originales del “Sistema de
retroalimentacion de 360° por competencias <Checkpoint 360°>”, fueron modificadas
completamente. Lo anterior, debido a que, se decidi6 agregar dos escalas de
respuesta complementarias basadas en un método de correccion ascendente y
descendente planteado por Alles (2003). Ademas, las opciones de respuesta, eran
impares, por lo cual, se tratd de evitar una tendencia de respuesta hacia la media, y

gue en consecuencia, se sesgaran las respuestas de los sujetos.

En otras palabras, tal como pudo observarse en la figura 5.3, la escala de presencia
del comportamiento (escalal), cuenta un total de 6 grados de respuesta, y como se
abordar4d mas adelante, (en el capitulo de resultados) puntian de menor a mayor
puntaje de respuesta 0 sea, de forma ascendente. Mientras que, la escala de
frecuencia de comportamiento (escala 2) tiene 4 grados de respuesta que van de
mayor a menor frecuencia o bien de manera descendente, en el puntaje de respuesta.

Por tanto, dichas escalas adquieren un caracter complementario (Alles, 2003).
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A continuacion se abordaran, los propoésitos, caracteristicas y/o cualidades del

instrumento 2.

5.8.2.2 INSTRUMENTO 2 “Valoraciéon del Empowerment en el lugar de trabajo”

(Scott y Jaffe, 1991).

ANTECEDENTES Y OBJETO DE MEDICION

El segundo instrumento utilizado fue la encuesta “Valoracion del empowerment en el
lugar de trabajo” propuesta por Scott y Jaffe (1991,pp.24 y 25) radicé, tanto en medir
la latencia del nivel de Empowerment posible en un espacio de trabajo, asi como la
actitud personal de los sujetos hacia ciertos aspectos medulares de dicho modelo

administrativo.

Este instrumento abarca un total de ocho areas y son las siguientes: la Claridad en el
propésito del puesto de trabajo, la Moral, la Justicia, el Reconocimiento, el
Equipo de trabajo, la Participacién, la Comunicacion y el Ambiente sano. (Ver

instrumento completo anexo 2):

A continuacién se describira cada area de esta encuesta de manera conceptual.

o Claridad de propésito: De acuerdo a esta area al empleado le queda claro el
rol de participacion que estd realizando para la empresa, es decir, sabe el

porque es importante su labor dentro de la organizacién.
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Moral: Esta area abarca términos como confianza intra e interpersonal de los
sujetos asi como, respeto, apoyo Y flexibilidad de éstos en la organizacion.
Justicia: En esta area se plantean aspectos como: el tratar de manera
equitativa a todos los integrantes de la empresa asi como el establecimiento de
normas éticas para las decisiones que se toman de manera que no afecten la
integridad de las personas.

Reconocimiento: En esta area se abarcan los reconocimientos individuales y
publicos hacia las personas por el esfuerzo mostrado en su trabajo de manera
individual y/o grupal.

Trabajo en equipo: De acuerdo a esta area es el grado de colaboracién entre
los miembros del equipo de trabajo y el apoyo para las situaciones laborales
dificiles.

Participacion: En esta area de manera individual o en equipo el personal
puede sugerir soluciones para situaciones conflictivas, y dar a conocer su punto
de vista.

Comunicacion: De acuerdo con esta area hay una constante informacion de
los avances y requerimientos que existen dentro de la organizacion, de manera
tal que se le de sentido al trabajo realizado por el empleado.

Ambiente Sano: Por Ultimo en esta area existe una presién sana del medio
social para realizar las labores, hay un ambiente cordial entre facilitadores y
colaboradores, asi como el que hay oportunidad de crecimiento profesional

dentro de la organizacion.
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Esta encuesta, consta de un total de 35 reactivos abarcados en un total de ocho areas.

En la tabla 5.4 se muestra la distribucion numérica de cada reactivo, con respecto a su

area, y que por cierto, es diferente entre cada una de las anteriores.

TABLA 5.4 AREAS Y REACTIVOS DE LA ENCUESTA “VALORACION DEL EMPOWERMENT

EN EL LUGAR DE TRABAJO” PROPUESTA POR SCOTT Y JAFFE (1991)

SUBAREAS

No. de Reactivos

Claridad de proposito

Moral

Reconocimiento

Justicia

Equipo de trabajo

Participacion

Comunicacién

Ambiente sano

TOTAL

35

OPCIONES DE RESPUESTA

El instrumento 2, cuenta con 4 opciones de respuesta que se asignan de menor a

mayor frecuencia, por el sujeto, segun sea el caso. Cabe destacar que, dichas
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opciones de respuesta no fueron modificadas en absoluto. A continuacion, se

presenta la escala de la encuesta en la figura 5.5.

FIGURA 5.5. OPCIONES DE RESPUESTA DE LA ENCUESTA “VALORACION DEL
EMPOWERMENT EN EL LUGAR DE TRABAJO” DE SCOTT Y JAFFE (1991).

Si usted cree que cada premisa tiene una frecuencia de 25% circule el nimero

Escala ejemplo

Si usted cree que cada premisa tiene una frecuencia de 50% circule el nimero

1

2 [ |a

Si usted cree que cada premisa tiene una frecuencia de 75% circule el nUmero

Si usted cree que cada premisa tiene una frecuencia de 25% circule el nimero

5.8.3 CONTEXTO Y ESCENARIO

Como anteriormente se dijo, se solicitd la cooperacion de una empresa dedicada a
proporcionar servicios informaticos para la realizacion de ésta investigacion,
especificamente en las areas de Administracion y Comercializacion, la cual fue

otorgada por el gerente de administracion de dicha empresa.

El escenario dentro de la compafiia donde se llevé a cabo la imparticion del curso fue
al interior de la sala de juntas de la empresa, la cual, cuenta con sillas y mesas
amplias, adecuada iluminacién y ventilacion, por lo que estd exenta de ruidos
externos. Dicho espacio de trabajo, tiene un pizarrén grande y varios enchufes para la

colocaciéon de materiales didacticos como el proyector o cualquier otro tipo de aparato.

Por otro lado, el escenario ocupado para el llenado de los instrumentos fue el propio

lugar de trabajo de cada individuo en su area respectiva.
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5.8.4 MATERIALES DEL CURSO

Los materiales usados basicamente para el curso fueron:

Un manual por cada participante.

e Materiales de acuerdo con las dinamica requeridas.

e Frases relacionadas con cada uno de los temas tratados en las diferentes
sesiones

e Proyector

e Computadora

e Plumones

e Rompecabezas

e Hojas de papel bond

5.8.5 DURACION DEL CURSO

El curso tuvo una duracion de una semana con un total de 12.5 horas distribuidas en

cinco sesiones, con 2.5 de duracidon cada una.

5.9 PROCEDIMIENTO

1. Previamente a las aplicaciones en ambos grupos, se realiz6 una presentacion de la
llamada “Evaluacion del desemperio de retroalimentacion de 360°”, donde se
presentaron sus atributos generales, como: concepto e implicaciones de éste tipo

de evaluacion de desemperiio, ventajas y beneficios, entre otros, con el objetivo de
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dar a conocer el instrumento 1, asi como, proporcionar las instrucciones y despejar
dudas sobre su llenado.

Una vez que los participantes conocieron el Sistema de retroalimentacion de 360°
por competencias “Checkpoint 360°” se les entregé el instrumento 1 para que lo
contestaran en el lapso de una semana. Esta aplicacion constituyo la fase pretest.
Posteriormente; se revisaron las evaluaciones del pretest del instrumento 1 hechas
por el personal de ambos grupos, para detectar, las actitudes hacia el
empowerment con base en el desempefio mostrado hasta ese momento. Lo
anterior, influyd tanto en el contenido y disefio de una parte del curso de
capacitacion, como en, la elaboracidon de la Deteccion de Necesidades de
Capacitacion (DNC).

Después, se impartié el curso de capacitacion, y se abordaron temas como: los
principios generales del empowerment y su aplicacion practica en las empresas,
consideraciones de la adopcién del modelo en la cultura mexicana, entre otros
temas (ver completo anexo 3).

En lo que se refiere a la aplicacion de la fase “pretest” y llenado de la encuesta
“Valoracion del empowerment en el lugar de trabajo” o instrumento 2, éste se aplicé
antes de que iniciara el primer tema del curso de capacitacion para el grupo
experimental. En el caso del grupo control, se aplicO una semana después de
iniciado el curso en el grupo experimental. En ambos grupos la duracion del llenado
de este instrumento fue de un dia.

Al finalizar el curso, se dejaron transcurrir alrededor de dos semanas para
nuevamente aplicar el “Checkpoint 360°” (instrumento 1) en su fase postest, con la

finalidad de observar si hubo algin cambio en el grupo experimental.
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Simultaneamente al grupo control también se le aplico el mismo instrumento en su
fase postest. Esta vez, ambos grupos, tomaron aproximadamente dos semanas

para contestar dicho instrumento.

7. Por ultimo, se aplico el segundo instrumento después de haber llenado el primero,
igualmente en ambos grupos de manera simultanea, en su fase postest cuyo llenado

tomo alrededor de un dia.

5.10. ANALISIS ESTADISTICO

A efecto de obtener evidencia empirica que respalde la hipétesis de investigacion
planteada, se realizaron los siguientes analisis estadisticos en ambos grupos y en
ambos instrumentos, por area y subarea, considerando el tamafio de las muestras y la

escala de medida de las variables.

1.- Coeficiente de concordancia de Kendall: El calculo de la W de Kendall se utilizé
para el andlisis de los puntajes del instrumento 1 en ambos grupos para tener un
indice de consistencia interna entre los sujetos, es decir, que tanto entre ellos,

coincidieron o discrepararon en las respectivas areas y subareas del instrumento 1.

2.- Estadistica descriptiva. Dado que en el instrumento 1 cada sujeto tuvo un total de 6
evaluaciones (grupo experimental) y 4 en total (grupo control), se procedié a obtener
un promedio con la finalidad de que cada sujeto tuviera un solo puntaje en cada areay
subarea. Posteriormente se procedié a obtener la media de cada area y subarea como
grupo total, asi como, el calculo de las desviaciones estandar en ambos grupos y
fases para describir sus puntuaciones y conocer, el nivel de desempefio que estaban

mostrando en el trabajo hasta ese momento antes y después del curso, es decir

161



Capitulo 5 Proceso metodolégico

conocer que tan alto o que tan bajo habian computado entre ellos y las areas con

respecto a la media esperada.

En lo que respecta a la estadistica descriptiva del segundo instrumento, se obtuvo un
puntaje total de casa sujeto en cada area y posteriormente por grupos antes y despues
de la intervencion con el fin de saber el nivel de presencia o ausencia del

empowerment.

4.- En ambos instrumentos, se aplicd la U de Mann-Whitney para determinar las
diferencias entre los dos grupos independientes: control y experimental, tanto en el
pretest como en el postest. En la fase del pretest, para verificar que el grupo control
no defiriera del experimental en su desempefio, y asi, asegurar que los cambios

observados en el grupo experimental en el postest se debieron al curso.

5.- Para determinar las diferencias Internas entre el pretest y el postest de cada
grupo, se aplico, igualmente en ambos instrumentos, la T de Wilcoxon a fin de
observar, que el grupo experimental sufri6 cambios en el postest en comparacion

con el pretest y que el grupo control no sufri6 cambio alguno en ambas medidas.

162



CAPITULO 6

RESULTADOS



1.0 INTRODUCCION

En el presente capitulo se muestran los resultados obtenidos en la investigacion,
primero se hablar4 sobre el computo de los datos para el andlisis estadistico y
posteriormente se presentantaran los resultados de dicho analisis. La descripcion se

hara por cada instrumento utilizado.

6.1 COMPUTO DE LOS DATOS PARA EL ANALISIS ESTADISTICO DEL INSTRUMENTO DE

EVALUACION 360°

Como se dijo anteriormente la evaluacibn de 360° cuenta con dos escalas

complementarias que son las siguientes:

ESCALA 1: Ponderacion por presencia de conducta.
ESCALA 2: Ponderacion por frecuencia de conducta.

Para el respectivo computo y andlisis estadistico de datos de la primera escala, las
opciones de respuesta se conglomeraron en cuatro, de menor a mayor presencia de
comportamiento, al igual que la segunda escala, es decir, ambas escalas contaron con

cuatro opciones de respuesta las cuales se pueden observar en la figura 6.1.1
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Figura 6.1.1 AGRUPACION DE LAS OPCIONES DE RESPUESTA DE LAS DOS ESCALAS DEL CHECKPOINT 360° EN

CUATRO OPCIONES.

No
Necesita D C B A N/E
desarrollarse Necesita Competente | Altamente | Modelo de | No puede ser
significativamente | desarrollarse competente rol evaluado

ESCALA1

ESCALA 2

-
SIEMPRE
100%

FRECUENTE LA MITAD DEL OCACIONAL
70% TIEMPO 25%
50%

En lo que respecta a la asignacion de valores numéricos; en la escala 1 fue la

siguiente:

No (necesita desarrollarse significativamente), con un valor numérico de 1.
D (necesita desarrollarse) con valor 2.

C (altamente competente), con valor de 3

B (altamente competente) con valor de 4.

No obstante, los valores de B y A (Modelo de rol) fueron homologados a un mismo
valor es decir, a 4, y por tanto, se elimind por completo en el pretest y postest la
opcion de respuesta N/E (no puede ser evaluado), ya que, de acuerdo con la

naturaleza del modelo de Empowerment todos deben de compartir la informacion, asi
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como, se debe de ejercer un liderazgo no coercitivo y la forma de organizacion debe

de ser en forma de circulo y no de piramide.

Por otro lado, en la escala 2 se computaron los datos de la manera siguiente:

Siempre (100%) con un valor numeérico de 4.
Frecuentemente (75%)con un valor de 3.
La mitad del tiempo (50%) con un valor de 2.

Ocasionalmente (25%) con valor de 1.

6.2 ANALISIS ESTADISTICO DE LA EVALUACION 360°

Para determinar la consistencia de las respuestas de los participantes en el
instrumento Checkpoint 360° se calculo el estadistico W de Kendall para obtener el
grado de coincidencia o discrepancia en las respectivas areas y subéreas del

instrumento 1 al momento de evaluar a sus comparieros.

Como se puede observar en la tabla 6.2.1 en el grupo experimental la mayoria de las
concordancias en las evaluaciones se encontraron en las areas de Liderazgo,
Adaptabilidad y Manejo de tareas, tanto en el pretest como en el postest. En las otras

areas no hubo consenso.

Sin embargo, se encontraron concordancia antes y después de la intervencion en la
mayoria de las areas en algunos sujetos mostrando un nivel de significancia y cercano
a la significancia como son: Comunicacién (entre el rango de .014 a .072), Liderazgo
(entre .003 y .067), Adaptabilidad, (entre .007 y .058), Manejo de tareas (entre .023 y
.072) Produccion (entre .027 y .068) y Desarrollo de los demas (entre .006 y .072).

Esto podria deberse a que el proceso de cambio de actitud es gradual y

probablemente el despliegue de su conducta este siendo susceptible al cambio.
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Por otro lado en el grupo control (tabla 6.2.2), se puede observar un comportamiento
parecido al del grupo experimental, esto es, que se observaron pocas consistencias, y
éstas se dieron para los sujetos 1, 3y 4; especificamente en las &reas y subéareas de
Comunicacion (significancias entre .01 a .071), Liderazgo (entre .002 y .061),
Adaptabilidad, (entre .001 y .045), Manejo de tareas (entre .018 y .072), Produccion
(entre .007 y .039), Desarrollo de los demés (entre .04 y .058) y Desarrollo personal

(entre .034 y .061). Lo cual puede deberse a que el grupo control continto atribuyendo

valores y conceptos probablemente no muy certeros sobre el Empowerment.
Se observé que, en el grupo experimental hay un mayor nimero de consistencias para

la mayorias de los sujetos en pocas areas, y en el control se concentraron en pocos

sujetos pero en varias areas.
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6.3 ESTADISTICA DESCRIPTIVA.

En las areas de Comunicacién, Liderazgo, Adaptabilidad, Produccién y Desarrollo
personal se puede observar que en la escala 1 del grupo control el valor obtenido esta
por arriba de la media esperada tanto en el pretest como en el postest, lo que indica
gue el desempefio en ambas aplicaciones es bueno. Por su parte en el grupo
experimental se observa que el valor obtenido esta arriba de la media esperada tanto
en el pretest como en el postest, por lo que apunta a que el desempefio en estas areas

es bueno también. (Tabla 6.3.1)

En cuanto a las siguientes areas se observa lo siguiente:

MANEJO DE TAREAS

En la escala 1 se puede observar que, en el grupo control el valor obtenido esta muy
por arriba de la media esperada en el pretest mientras que en el postest se encuentra
por debajo de la media, por lo que indicaria que en el pretest el desempefio es bueno y
en el postest se bajé el rendimiento. Por su parte, en el grupo experimental se
observa que el valor obtenido esta por arriba de la media esperada tanto en el pretest
como en el postest, por lo que el desempefio en esta area es bueno.

DESARROLLO DE LOS DEMAS

En el area de Desarrollo de los demés en la escala 1 se puede observar en el grupo
control que el valor obtenido estd muy por abajo de la media esperada tanto en el
pretest como en el postest, por lo que el desempefio es bajo. En contraste, en el
grupo experimental se observa que el valor obtenido esta arriba de la media esperada
tanto en el pretest como en el postest, lo que refleja que el desempefio en esta area es

bueno.
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En lo que respecta a la escala 2 en las areas de Comunicacion, Liderazgo,
Adaptabilidad, Manejo de tareas, y Produccion, se puede observar que, en el grupo
control el valor obtenido esta por arriba de la media esperada tanto en el pretest como
en el postest, lo cual indica un desempefio bueno. En el grupo experimental se
observa que el valor obtenido esta por arriba de la media esperada tanto en el pretest
como en el postest, lo que indica que el desempefio en esta area es bueno. (Tabla
6.3.2).

En cuanto a las siguientes areas se observaron algunas diferencias en su puntuacion.

DESARROLLO DE LOS DEMAS

En el area de desarrollo de los demas, se puede observar en el grupo control que el
valor obtenido esta por la media esperada en el pretest y arriba de la media esperada
en el postest. Lo que nos indica que el desempefio es bueno. A su vez, en el grupo
experimental se observa que el valor obtenido esta arriba de la media esperada en el
pretest y muy por arriba de la media esperada en el postest.

DESARROLLO PERSONAL

En el area de desarrollo personal se puede observar en el grupo control que el valor
obtenido esta muy por arriba de la media esperada en el pretest sin embargo se
encuentra debajo de la media esperada en el postest; por lo que indica que el
desempefio es regular. En contraste en el grupo experimental se observa que el valor
obtenido esta muy arriba de la media esperada tanto en el pretest como en el postest,
lo que indica que el desemperio en esta area es bueno.

En las siguientes tablas se mostrara un analisis descriptivo del valor obtenido de todos

los evaluadores con respecto a la media o valor esperado.
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TABLA 6.3.1 MEDIAS OBTENIDAS Y ESPERADAS EN LAS DIFERENTES AREAS DEL DESEMPENO EN LOS GRUPOS

CONTROL Y EXPERIMENTAL EN LA ESCALA 1 DEL CHECKPOINT 360°.

AREA CONTROL EXPERIMENTAL MEDIA
ESPERADA
PRE PO ST PRE PO ST
COMUNICACION 42 57 42.72 44 45 43.74 32.50
LIDERAZGO 36.47 37.85 3785 38.95 30.00
ADAPTABILIDAD £4.90 £8.95 B7.12 BD.8T 4500
MAMEJO DE TAREAS 23.87 22.30 2415 23.94 17.20
PRODUCCION 2292 2412 2372 2483 17.50
DESARROLLO DEMAS 17.55 18.40 19.41 2028 17.50
DESARROLLO 1815 14.68 20.25 20.38 15.00
PERSOMNAL
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TABLA 6.3.2 MEDIAS OBTENIDAS Y ESPERADAS EN LAS DIFERENTES AREAS DEL DESEMPERNO EN LOS GRUPOS
CONTROL Y EXPERIMENTAL EN LA ESCALA 2 O DE FRECUENCIA DEL COMPORTAMIENTO DEL CHECKPOINT 360.

AREA CONTROL EXPERIMENTAL MEDIA
ESPERADA
PRE PO ST PRE PO ST

COMUNICACION 42 57 4272 44.45 4374 32.50

LIDERAZGO 35.47 37.85 37.95 35.96 30.00

ADAPTABILIDAD 5480 55.95 B7.12 5987 45.00

MAMEJO DE TAREAS 23.67 22.30 2415 23.94 17.20

PRODUCCION 2282 2412 2372 24583 17.50

DESARROLLO DEMAS 17.55 18.40 18.41 2028 17.50

DESARROLLO 18.15 14.58 2025 2038 15.00
PERSOMNAL

6.4 ESTADISTICA INFERENCIAL.

Para determinar diferencias entre el grupo control y el experimental se aplico la prueba
no paramétrica U de Mann-Whitney en ambas escalas. Como se puede observar, en
la tabla 6.4.1, y como se esperaba, en la escala 1, en el pretest no se encontraron

diferencias significativas en ambos grupos de manera general, lo cual permite evaluar
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el efecto del curso; puesto que, al no ser diferentes los grupos al inicio, los cambios

observados se pueden atribuir al curso en si.

En cambio en el postest del grupo experimental se esperaban diferencias en todas las
areas 0 en su mayoria, y contrariamente a esto solo se observaron pocas diferencias
significativas en las areas de: Comunicacion, especificamente, en la subarea de
Escucha a los demas (0.52) al igual que en el area de Desarrollo de los demas (.033)
especificamente en las subareas de Cultivacién de talento individual (.033) por parte

de un supervisor.

6.4.1. TABLA U DE MANN-WHITNEY EXPERIMENTAL VS CONTROL EN LAS APLICACIONES PRETEST Y POSTEST DE

LA ESCALA 1.
FRETEST FOSTEST
C ONUHIC ACIOH RAMG0Z PROMEDIOS E T RAMNGOS PROMEDIOS z b
CONTROL | EXFERIMENTAL CONTROL | EXFERIMENTAL
Esouck a los demas CET] 558 -0.107 0515 Z25 701 1zoz 0052
Procesa frdormmaciorn 5,75 LS55 -0214 0531 G625 501 -0651 0,516
Comamicacioe
eficaz 301 B3 0441 0se1 601 517 0435 | 0665
Areatotal
Commvicacide i2s seT -h214 0531 538 558 -0.107 0515
[ LIER&AZGO
Tuep fra confianm: [ 15T T1ong [TRET 401 651 SETY [T
Proporciana
orisracin 451 6.17 -0p55 0393 .13 508 0536 | ose2
Drelegn
respomsibilidad +63 542 -0.107 0815 sg8 525 0321 0748
‘total lideranco 575 ET] 02lE 0Ea1 501 583 A28 0662
ADAPTARILIDAD
Bjte de
cirometaias 674 67 -lnasG nzsa 401 6,51 1270 0201
Facilita e] écito de
tmbajn e equps 325 367 -0aLE 0es1 .13 508 0535 | 0593
Srentotal de 651 453 0E5E 0304
adaptabdidad - 525 56T 0213 0831
HANEODE
TAREAS
Trabaja eficazm erite 401 651 -107R 0201 501 583 -0429 0565
Trabaja
COmpetertemerite +01 651 -1295 0.185 551 553 0,001 1001
Arentotal de
Tmaneio de tareas +88 382 -0.A535 0593 523 567 -0213 0431
[ PRODUCCION
Toma ac cidn 135 533 1066 0,256 5as 501 g4 |0s1r
Obtime recultadns 1.1z GA2 0241 0241 525 567 0216 [N-T]
Areatotal
Iroducciin 513 375 -2l 0748 601 517 0435 | 0655
DESARROLLODE
L0OS DEMAS
Cutrira talerdns
irvlirihiales +451 .17 0BaE 0394 801 I8 2,132 0033
Tiotira
sarishyctorimmente 751 +17 -1.ril 0.naT 725 433 1516|031
Areatotal desarollo
de los demis 723 433 -la4pa 0.136 201 383 2,133 0033
DESARROLLO
TERSOHAL
Dremnie stra
compromiss +58 a4 0541 0588 s5n1 sS85 0420 0563
Fuscamejorar 601 5,17 -0433 0565 451 4,17 -0274 0z=22
Ares total desamollo
hpdssbuy 6551 453 -0855 0392 525 ST 0214 0531
[

P y Z= probabilidad del valor de U con respecto al promedio, es decir su significancia es <0.05
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Se puede observar, en la tabla 6.4.2, que en la escala 2, igualmente no hubo

diferencias significativas entre ambos grupos. Sin embargo, si hay diferencias

significativas en las areas de comunicacion, especificamente, en los rangos de

significancia en las subareas de Escucha a los demas (.011), asi como, en el area de

Desarrollo de los demas, especificamente en las subareas de Cultivacion de talentos

individuales (.032), y Motivacion satisfactoria (.033) respectivamente, a favor del grupo

experimental. Esto podria explicarse a que el Empowerment proviene de manera

individual y posteriormente se permea con el medio social.

TABLA 6.4.2 .TABLA DE U DE MANN-WHITNEY EXPERIMENTAL VS CONTROL EN LAS APLICACIONES PRETEST Y

POSTEST DE LA ESCALA 2.

PRETEST POSTEST
COMUNICACION RANGOS PROMEDIOS z P RANGOS PROMEDIOS z P
CONTROL EXPERMENTAL CONTROL EXPERMENTAL
Escucha alos demés 675 457 -1.066 0286 251 751 -2 565 0011
Pracesa informacidn 401 6.51 1,292 0.195 363 6.75 -1 614 0.107
Comunicacidn eficaz 325 701 1,912 0.055 563 542 0107 0815
Are a total comunicacidn 501 582 -0.429 0.8 ERE] 7.08 203 0.2
LIDERAZGO
Inspira confianza 7.75 401 1,925 0.054 401 6.51 1,287 0,198
Proparciona oientacidn 438 6.25 -0.952 0.236 6.25 501 -0.644 0.521
Delega resp onsabilid ad 475 601 -0.6H 0522 6.13 508 -0.535 0503
Are a total liderazgo 501 583 0426 0871 525 567 0213 =<1l
ADAPTAEILIDAD
Ajuste de dreunstancias 675 467 1,066 0286 401 6.51 127 0.201
Z:S:g‘: el &dtn de trabajo en 5.51 5.52 0.1 0.9 5.51 5.51 0.004 1.001
Area total de adaptabilidad 6.51 483 0855 0.0z 475 601 -0.5H 0.522
MANEJO DE TAREAS
Trabaja eficazmente 525 567 0.214 0831 601 5.17 0.4 0E71
Trabaja competentemente 351 683 -1.716 0.026 4.75 601 -0.652 0.515
é’:?“" demanejo de 3.95 6.67 1,407 0.134 535 533 0214 0.831
FRODUCECIGN

Toma acddn 601 5.17 0426 0871 501 583 0420 085
Obtiene resultades 5.51 5.52 0,01 000 5.51 5.52 0.001 1.001
Are a total producdién 475 601 -0.6H 0522 475 601 064 o521

‘ DESARROLLO DE LOS

DEMAS [motivacidng

Cultiva talentos individuales 538 5.58 0107 0815 201 383 213 0.z
Motiva satisfactoriamente 6.51 483 -0.e82 0.4 a.01 383 -2.132 (niicic)
’j;:;:“" desanalle delos 6.25 5.01 06 0.522 8.51 3.51 2558 0.011
DESARROLLO PERSONAL
Demuestra compomiso 543 542 -0.107 0915 513 575 -222 0748
Busca mejorar 401 6.51 1,205 0.195 663 475 -0.065 0.334
Area total desarrallo perzanal 525 567 -0.214 0.231 601 517 -0.429 0558

Py Z= probabilidad del valor de U con respecto al promedio, es decir su significancia es <0.05
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De acuerdo con la tabla 6.4.3, se observa que no hubo diferencias significativas en las
subéareas de: Escucha a los demas, (.028) del area de Comunicacion y en el area de
Desarrollo personal (.028) especificamente en la subarea demuestra Compromiso
(.046).

6.4.3. TABLA DE WILCOXON DEL GRUPO EXPERIMENTAL EN LAS ESCALAS 1Y 2 DEL INSTRUMENTO 1.

ESCALA1 ESCALAZ
COMUNICACION RANGOS PROMEDIOS APAREADOS z p RANEE:;I:E;:EDIEB z P
PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST
Escucha a los demas 2.81 2m B Bri=v 0,075 361 0.001 220 0,028
Procesa informacidn 4.01 301 0318 0,751 501 .51 0574 0801
Comunicacidn eficaz 5.1 2.51 0,108 0,916 .17 4.83 084 0,401
Frea total comunicacisn 167 433 -0.524 0,601 267 433 -0525 0,601
LIDERAZGO
Inspira confianza 301 301 -0,405 0,536 325 2.0 -1.481 0,136
Froparciona onentacion 201 4.51 -0,318 0,752 2m 4.51 -0.217 0,751
[alega responsabilidad 3.5 3.51 0,001 1,001 A7 35 0,125 0,293
Area totalliderazgo 401 2.51 1,183 0,249 30 301 0,405 0,636

ADARTAEILIDAD

Ajuste de drcunstancias 325 01 -1.483 0,138 281 3.5 -0,734 0,463
Z:S:';t: 2l it de tiabajo en 333 367 0105 0917 5.01 2.0 084 0,345
Araa total de ad aptabilidad 451 1.51 -1.575 0,116 3496 3.0 0,943 0,345
MANEJO DE TAREAS
Trabaja eficazmente 167 433 -0.524 0,601 251 361 0,001 1.0
Trabaja compete ntemente 5.01 2321 1186 0,298 4.0 M -0,2365 0,718
Araa total de mangjo de tarzas 3.5 3.51 0,134 0,953 25 5.5 0,108 0217
PRODUCCION

Toma acddn 351 351 -0.735 0,452 30 3.0 -0,408 0583
Obtiene resultados 3.5l 1467 0,135 0,893 2.0 1.0 -1.461 0,144
Area total producddn 351 351 -0.734 0,453 4.01 281 -1 185 0,235
DESARROLLO DE LOS DEMAS

Il otiva satisfactoriamente 333 251 -0574 0,801 IET 333 0,108 0,816
’j‘;‘:é?ta' desamolla delos 423 201 1,368 0,173 4.3 2857 0,524 0,601

DESARROLLO PERSONAL

Demuestra compromiso 401 341 -1363 0,173 1.01 .01 -1.958: 0,045
Buzca mejorar 241 001 -1.241 0,066 401 301 0314 0,753
Araa total desamrallo persanal 333 251 -0 674 0,511 0.001 351 -2.201 0028

P=<.05 es significativa, 2.05 pero <.075 es “relativamente significativa”
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Tal como se puede observar en la tabla 6.4.4, como se esperaba, en el grupo control
no hubo diferencias significativas en el pre y postest en ninguna de las areas y
subareas en las dos escala; aunque se observaron probabilidades cercanas a .05 en la
subarea facilita el éxito de trabajo en equipo (.066) y en la de cultiva talentos
individuales (.068) en la escala 1 y en la escala 2 en las areas de: Comunicacion,
Adaptabilidad y Desarrollo personal, en las subareas escucha a los demas, ajusta a las

circunstancias y en el puntaje total de desarrollo personal.

TABLA 6.4.4. TABLA DE WILCOXON DEL GRUPO CONTROL EN LAS ESCALAS 1Y 2 DEL INSTRUMENTO 1.

ESCALA1 ESCALAZ
COMUNICACISN RANGOS PROMEDIOS AFAREADDS z F RANEEERI:EI:CI:IEEDIDS z F
PRTETEST POSTEST PRETEST POSTEST
Ezcucha alos demas 1.51 225 08215 0.414 0004 2.5 -85 o0.Ee
Procesa informacién 225 275 0184 0.254 2.0 2.3 0.7 0485
Comunicasion eficaz 2.3 .M -0.755 0.451 233 3.m 07 0465
Area total comunicaddn zm 3.0 0365 0.715 2.0 el -1.095 0.3
LIDERAZGO

Inzpira confianza 0.0l 2.01 -1 G0 0109 101 3.01 -1.4732 0.1
Froporciona ofentacidn 267 2.01 -1.139 0.257 3.01 101 -1.461 0144
Delega responsabilidad 26T 2.01 -1.085 0.7z 3.01 101 -1.461 0144
Area totalliderazgs 201 401 0265 0715 267 201 -1.005 0.7z

ADAPTABILIDAD
Ajuste de drounstancias 201 167 -1.085 0273 0.001 251 -1.825 0.066
Z:S:gt: el &xdtn de trabajo en 251 0.001 RE-LY 0066 201 401 0.365 0715
Area total de adaptabilidad 275 2.5 -0.184 0.254 0.001 251 -1.825 0.068

MAKEJO DE TAREAS

Trabaja eficazments 233 .01 0.7 09658 3.51 1.51 -0 04965
Trabaja competente mente 251 1ol -1.0E82 0.225 2.51 101 -1.065 0225
Area total de manejo de tareas 201 m 07 04955 267 201 -1.005 0.7z

PRODUCCION
Toma acdon 351 1.51 073 04955 30 233 07 0465
Obtiene rezultados 351 1.51 073 0455 301 201 -0.365 0715
Area total producddn 2467 2o -1.025 0.3 251 251 0.004 1.001
DESARROLLO DE LOS DEMAS
Culfiva talentos individuales 2.51 0.001 Ry =] 0.068 3.01 101 -1.461 0144
M otiva satisfactoriamente 225 275 0124 0.254 2.51 2.51 -0.821 0257
’:;Ie:é?“' desarrolla delos 501 101 A 451 0.144 301 101 - 48 0.144

DESARROLLO PERSONAL

Demuestra compomiso 301 1.5l 0.001 1.001 233 3.01 0.7 0461
Busca mejorar 4.01 2.01 -0.362 0.7z 3.01 233 0.7 04965
Araa total desarrallo personal 1.51 225 -0.215 0.g .00 2.51 -1.826 00628

P=<.05 es significativa, 2.05 pero <.075 es “relativamente significativa”
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A continuacion se mostraran los resultados del segundo instrumento, y que igualmente
seguiran con el mismo esquema de interpretacion de resultados, es decir, se
comenzara con el computo de los datos y posteriormente se hablaran sobre sus datos

descriptivos y no paramétricos.

6.5 COMPUTO DE LOS DATOS PARA EL ANALISIS ESTADISTICO DEL
INSTRUMENTO 2 “VALORACION DE EMPOWERMENT EN EL LUGAR DE
TRABAJO” DE SCOTT Y JAFFE (1991).

Para el respectivo cémputo y andlisis estadistico de los datos del segundo
instrumento, las opciones de respuesta fueron de un total de cuatro, de menor a
mayor presencia de comportamiento, respectivamente en cada una de sus ocho areas
donde 4 es 100% de la conducta observada y 1 el 25% o0 menos presencia de la

conducta observada.

Asi, con base en los anteriores calculos se obtuvieron los indices de actitud de cada

sujeto por grupo desplegados en las siguientes tablas.

Estadistica descriptiva

De acuerdo con la tabla 6.5.1 se puede observar un decremento de puntuacién de los
puntajes de actitud hacia el Empowerment entre el pretest y el postest de 3 puntos del
grupo experimental, lo cual sugiere nuevamente un cambio, probablemente a que

cambiaron la concepcion de lo creian como Empowerment.
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TABLA 6.5.1. PUNTAJE TOTAL POR SUJETO GRUPO CONTROL DEL INSTRUMENTO VALORACION DE
EMPOWERMENT EN EL LUGAR DE TRABAJO DE SCOTT Y JAFFE (1991).

SUJETOS PRETEST POSTEST
1 25.19 22.57
2 17.49 11.03
3 19.87 19.23
4 11.86 26.61

SUMATORIA DE

PUNTAJES 74.41 79.44
MEDIA OBTENIDA 18.60 19.86

De acuerdo con la tabla 6.5.2 se puede observar que en el grupo control hubo el
aumento de 1 punto respecto de los puntajes de actitud hacia el Empowerment entre
el pretest y postest, lo cual sugiere que se mantuvieron estables los sujetos en ambas

aplicaciones, y probablemente no cambiaron su concepcion sobre el mismo.

TABLA 6.5.2 PUNTAJE TOTAL POR SUJETO GRUPO EXPERIMENTAL DEL INSTRUMENTO VALORACION DE
EMPOWERMENT EN EL LUGAR DE TRABAJO DE SCOTT Y JAFFE (1991)

SUJETOS PRETEST POSTEST

1 22.49 24.95

2 19.13 22.54

3 21.43 21.47

4 24.70 15.61

5 26.71 13.07

6 21.73 20.80

SUMATORIA DE 136.19 118.44
PUNTAJES

MEDIA 22.69 19.74
OBTENIDA
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6.6 ESTADISTICA INFERENCIAL

Como se puede observar en la tabla 6.6.1 no hay diferencias significativas en la
mayoria de las areas del segundo instrumento en el pretest, sin embargo en lo que
respecta al area de reconocimiento y ambiente sano si hay diferencias significativas al
nivel de .030 y .013, respectivamente contrario a lo que se esperaba. Mas aun, en el
area del postest no se reportan diferencias significativas lo cual podria deberse a que
hubo variables extrafias en el grupo control (estd bajo otro esquema de liderazgo,
forma de trabajo y circunstancias) ajenas a la intervencion, también esto lo podemos
atribuir a que la informacién recibida en el curso hizo que reconsideraran su postura y

por eso no hubo diferencias.

TABLA 6.6.1 TABLA DE U DE MANN-WHITNEY CONTROL VS EXPERIMENTAL ANTES Y DESPUES DE LA APLICACION

EN LAS AREAS DE LA ESCALA DE ACTITUD.

PRETEST POSTEST
AREAS DELA | RANGOS PROMEDIOS z P RANGOS PROMEDIOS pd D
ESCALA DE
SCOTT Y JAFFE
(1991)
CONTROL | EXPERIMENTAL CONTROL | EXPERIMENTAL

CLARIDAD DE 130 617 868 | 3: 613 5.08 338 | 391
PROPOSITO
TMORAL 363 540 108 | o013 5,88 138 1180 | 238
TUSTICIA 100 530 1311 190 350 350 000 | 1.000
RECONOCIMIENTO 500 717 3165 | 030 500 583 330 | 568
EQUIPODE 550 530 000 | 1000 600 517 433 | 663
TRABAJO
PARTICIPACION ERE] 543 1155 | 132 350 350 33 | 564
COMUNICACION 375 567 1530 | 128 383 535 000 | L.O00
ANBIENIE SANO 153 T 34| 0 130 BT 35 | 47

Py Z= probabilidad del valor de U con respecto al promedio, es decir su significancia es <0.05

De acuerdo con la tabla 6.6.2, se observa que no hubo diferencias significativas en el

grupo experimental antes y después de la intervencion. Conforme a lo que se
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esperaba, en el grupo control no hay diferencias antes y después de la intervencion lo
cual nos indica que ambos grupos fueron comparables entre ellos de acuerdo al

segundo instrumento.

TABLA 6.6.2. . TABLA DE U DE MANN-WHITNEY CONTROL VS EXPERIMENTAL DE LA ESCALA DE

ACTITUD DE AMBOS GRUPOS

Grupo Control Grupo Experimental
AREAS DE LA BAMNGOS PROMEDIOS Z p RANGOS PROMEDIOS Z P
ESCALA DE APAREADOS APAREADOS
SCOTT Y JAFFE
(1991)
PRETEST POSTEST PRETEST POSTEST
CLARIDAD DE 233 3.00 0.736 461 223 330 02813 | 0416
PROFPOSITO
MORAL 3.00 1.30 000 1.000 2.00 5.00 0934 [ 0340
JUSTICTA 4.00 2.00 0363 | 0713 1.50 330 0736 | 0461
FECONOCIMIENTO 3.00 1.50 000 1.000 1.50 350 0.736 | 0461
EQUIPODE 350 217 0552 0581 1.50 338 -1.633 | 0102
TRABAJO
PARTICIPACION 2.67 2.00 1134 | 02357 3.00 233 0.730 | 0463
COMUNICACION 230 230 000 1.000 2.00 2.67 1085 | 0273
AMBIENTE SANO 230 1.00 1069 | 0283 3350 350 1472 10141

Py Z= probabilidad del valor de U con respecto al promedio, es decir su significancia es <0.05

En el préximo capitulo se abordaran las consideraciones observadas de acuerdo a los
resultados obtenidos en ambos grupos, y aplicaciones de ambos instrumentos, asi
como sus especificaciones relacionadas con la sensibilizacién del cambio de actitud

hacia el Empowerment.
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CAPITULO 7

DISCUSION Y CONCLUSIONES



7.1 DISCUSION

La investigacion tuvo como objetivo el observar si la capacitacion podia ser una
herramienta til, para la sensibilizacion al cambio de actitud hacia la adopcion de
una nueva corriente de administracion “Empowerment” es decir el asumir la
responsabilidad de desempefiarse eficientemente en el puesto de trabajo
(Blanchard, 1996, Leach y Jackson, 2003, Magafia, 2000, Scott y Jaffe, 1991;
Spreitzer,1995,Spreitzer y cols,1999, entre otros).

Esto se realiz6 basandose en un instrumento de evaluacion de desempefio de
360° y en un cuestionario de nivel de presencia de actitud hacia el empowerment
de Scott y Jaffe (1991), en dos grupos independientes de dos departamentos de la
empresa (grupo control y experimental). El fin de ambos instrumentos fue el
obtener indicadores de actitud hacia el empowerment, a través de la conducta
manifiesta (desempefio) de cada sujeto y grupo evaluado, antes y después del
curso en diversos pilares fundamentales del empowerment, como son: el trabajo
en equipo, la comunicacién, el nivel de motivacion, y liderazgo (Grados
2002,Spence,et al,2005, Jay, 1989, Kappelman y cols,1996, Wyer 1999, Geisler
2005, Magafia 2000, Arceaga 2003, Garcia, 2001,entre otros autores).

En el instrumento 1 (Checkpoint 360°) se realizaron diversos andlisis estadisticos
como: el calculo del indice W de Kendall, con lo cual se mostr6 que en la
evaluacion de desempefio de 360° ambos grupos no presentan concordancia
entre los sujetos a la hora de evaluar el desempefio de sus compaferos (France,
2000) en la mayoria de los casos y areas evaluados. Esto muestra la diversidad
de opiniones que se pueden tener sobre el desempefio de un individuo y lo dificil
que puede ser converger en una misma percepcion dado que ésta puede estar

influida por la subjetividad de cada quien.

En el grupo control se observaron mas consistencias en la evaluacion de los

individuos y en el experimental mas bien en areas (Comunicacion, Liderazgo,
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Adaptabilidad, Manejo de tareas, Produccion y Desarrollo de los demas), lo cual
parece indicar que la pertenencia al grupo influye también en la evaluacion que se

hace.

Por otro lado, también puede considerarse que estas diferencias, especificamente
en el postest, sean debidas al hecho de que como el grupo control no recibié la
intervencidn, sus evaluaciones estén basadas en los mismos conceptos y valores
gue manejan y que parecen no estar acordes con el modelo de empowerment, en
cambio en el grupo experimental, las inconsistencias pueden deberse a que

revaloraron sus juicios sobre el desempefio considerando lo aprendido en el curso.

En lo que respecta a la comparacion entre el valor esperado y el valor obtenido
del promedio de las observaciones de todos los sujetos por grupos, aplicaciones y
areas del instrumento, se muestra que el desempefio en general de la escala 1
esta por arriba de la media, salvo en el area “Desarrollo de los demas” en el grupo
control porque puntdan por debajo de la media a diferencia del experimental. Lo
mismo sucede en la escala 2, donde el desempefio en las areas en general esta
por arriba de la media pero en el area de “desarrollo personal” los puntajes del
grupo control puntian por debajo de la media esperada. Este resultado es
interesante porque muestra que el desarrollo individual es percibido como el
menos promovido en la empresa. Estos resultados son consistentes con lo que
dicen Audrey,1996, Beltran, 2001, Brutus y cols, 1998, 2005, Fracasso,1991,
Kappelman,1996, y Maurerr, 2002.

Las diferencias encontradas entre el grupo control y experimental se dan
precisamente en esta area “desarrollo de los demas”, aunque a favor del control.
Esto podria deberse a que el proceso de cambio de actitud es gradual y
probablemente,, el despliegue de su conducta esté siendo susceptible al cambio
ya que los intereses personales de cada sujeto estan siendo impactados de
manera directa como lo mencionan Katz y Scotland (1959). Ademas, no se
percataron de cambios significativos a mediano plazo en el ambiente laboral

directo como: un cambio en el Liderazgo, Trabajo en equipo, Comunicacion, etc y
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de que no se realizd una intervencion méas profunda para implementar el modelo
de Empowerment dentro de la organizacion y el lapso de tiempo entre las

aplicaciones del pretest y postest fue corto.

En relacion a los cambios antes y después de la intervencion, se encontré que en
el grupo control hubo diferencias en cuanto a que puntuaron mas altos en el
postest aun sin recibir la intervencion, en comparacion con el grupo experimental,
sin embargo cabe destacar que en este ultimo también se encontraron diferencias

tal y como se esperaba.

Dado lo anterior, se puede decir que en las areas donde el grupo control mostro
diferencias probablemente se debieron a causas ajenas, como el control de
variables de la investigacion, por ejemplo: el riego de informacién entre los
empleados que estaban en la intervencion con los que no lo estaban, estilos de
liderazgo ejercidos en cada departamento, entre otros. Mientras que los sujetos
del grupo experimental se sensibilizaron y probablemente por ello puntien como
mas bajos en el postest, al darse cuenta de que no estaban implementando el

modelo de una manera integral dentro de la organizacion.

Ademas las areas en el grupo experimental donde se registra una diferencia
significativa, asi como una cercania con los rangos de significancia; indicarian
que la relacion entre el colaborador y facilitador necesariamente debe de conllevar
un cambio de actitud en ambos, para que se avance en el cambio de actitud
aunque sea de manera individual como lo plantean Conger y Kanugo (1988). Por
ello las areas en las que hubo un nivel de significancia, dentro de este grupo
necesariamente abarcan otras areas como Comunicacion, Liderazgo, vy
Motivacion, puesto que en el empowerment, se comienza por uno mismo para
posteriormente permearse con el resto del equipo de trabajo. (Spence, et al,2001,
Cohen,2001,Kelly y Kelly 1994, Lasley,1998, Morales, 2000).
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En lo que respecta a los célculos del instrumento 2 (Instrumento Valoracion de
Empowerment en el lugar de trabajo de Scott y Jaffe, 1991), se observd que en
general no hubo diferencias significativas en la percepcion del Empowerment en
su ambiente laboral salvo en las areas de Reconocimiento y Ambiente sano, lo
cual es consecuencia de su atribucion de actitud hacia el modelo de empowerment
(Scotty Jaffe 1991, Marshall,et al.1997, Spence, 2001, Magafia, 2001).

Finalmente se puede decir que las personas en ambos departamentos empezaron
por interiorizar la cultura del empowerment y a sensibilizarse con respecto a su
cambio de actitud pues; en cuanto a las areas de: Comunicacion, Desarrollo

personal, Desarrollo de los demas, se presenté un cambio.

Sin embargo, para logar un cambio en la comunicacion eficaz se necesita de un
liderazgo participativo y a su vez un trabajo en equipo dinamico, por lo cual las
funciones y pilares del empowerment son incluyentes y extensivos (Beltran, 2001,
Alonso, 2006).

7.2 COMENTARIOS FINALES DE LOS EFECTOS DEL CURSO

Durante el transcurso de la intervencion, se observo la manifestacion de varios
elementos que podian motivar a las personas a realizar bien su trabajo, lo cual
sensibilizo al facilitador al darse cuenta de que no a todas las personas se les
debe tratar igual y darles los mismos estimulos, si no que se necesita invertir un
tiempo con cada miembro del equipo de trabajo para saber lo que realmente hace
funcionar al colaborador pues es parte fundamental para el logro de los objetivos

en comdan.
Otro aspecto que se pudo observar en el curso de capacitacion sobre

Empowerment es que al principio los sujetos trabajaban mucho de manera

individual, y al final de este mostraron mayor integracion y colaboracién, logrando

186



experimentar el concepto de Empowerment durante el curso y dias posteriores a

éste.

Por otro lado dado que una de las investigadoras estuvo laborando en dicha

empresa, después de la intervencion, pudo observar lo siguiente:

El efecto del curso dur6 aproximadamente un mes, dado que el facilitador empezo
a realizar juntas una vez por semana con todo el equipo administrativo para saber
cuales eran las necesidades que tenian para realizar su trabajo de manera
adecuada, asi mismo se le daba oportunidad a cada persona de dar a conocer sus
avances y logros durante ese periodo de tiempo y cuales eran los planes o

proyectos a realizar en el area de trabajo.

Por otro lado se pudo observar mas interés por parte de cada sujeto en las
actividades de los otros, mostrando respeto y colaboracién para alcanzar lo
planeado. Cuando se aplicaron los cuestionarios para el postest, no se
presentaron dudas acerca de los conceptos y uso del instrumento, por lo que su
recopilacion fue mas rapida que el pretest.

De la experiencia anterior, se puede rescatar que dado que el Empowerment es
un cambio de cultura de manera completa e integral, es algo pretencioso pensar
que con un curso de capacitacion se puede llegar a sensibilizar por completo a las
personas y llegar a todas las areas que implica la actitud del ser humano; afectivo,

cognitivo y conductual.

Sin embargo se logré llegar al area cognitiva de los sujetos, logrando que éstos
pudieran sensibilizarse de la necesidad que hay de un cambio en la manera de
administracion para que la organizacion pueda ser mas productiva y mantenerse a

la vanguardia.
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7.3 CONCLUSIONES GENERALES

Podemos decir que el modelo de empowerment al ser parte de la corriente de
competencias laborales ofrece ser una herramienta util para la empresa inteligente
gue busca el aprendizaje y aprovechamiento de su capital humano, debido a que,
al lograr que los empleados se hagan responsables de su propio desempefio en

su puesto de trabajo favorece su satisfaccion laboral.

Por otro lado al tomar en cuenta el desempefio (conducta) de los empleados como
manifestacion directa de la actitud, es necesario utilizar instrumentos eficientes,
como podria ser el caso del Checkpoit 360° porque toma en cuenta el punto de
vista de los diferentes involucrados en el ambiente de trabajo en relacion a una
sola persona, siendo esto algo muy diferente a los modelos tradicionales de
evaluacion del desempefio, ya que también esta basado en el modelo de
competencias laborales, sin embargo aun falta investigacién y perfeccionamiento
de esta técnica, en las empresas interesadas en la implementacion del modelo de

Empowerment en México sin importar su tamafio o giro.

Lo anterior s6lo nos indica la forma en la que éstas competencias latentes pueden
ser medidas, sin embargo para lograr implementar este modelo es necesario el
uso de otras herramientas de la Psicologia ya utilizadas y respaldadas por un
marco normativo dentro del pais como lo es la capacitacion, y que esta al alcance
de los empleados, siendo un modelo que tiene relacién directa con el aspecto
cognoscitivo, afectivo y motor de los receptores y emisores, llegando a ser una
estrategia de la comunicacion persuasiva para lograr una sensibilizacion y
posteriormente un cambio de actitud hacia dicho modelo (Empowerment).
Logrando con esto que las organizaciones, alcancen una productividad eficiente
en donde existan relaciones de reciprocidad entre el facilitador y colaborador, y se
aprovechen adecuadamente los talentos de las personas para crear una sinergia

de trabajo.
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Finalmente podemos resumir lo anterior en el siguiente cuadro, en forma de

adicion y cuyo producto final es el Empowerment:

Empowerment + desempefio + 360 + actitud =

implantacion empowerment y sensibilizacion al cambio

de actitud.
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CAPITULO 8

LIMITACIONES Y SUGERENCIAS



A continuacion se hablara sobre los alcances y limitaciones de la presente
investigacion, con el objetivo de contribuir en las futuras investigaciones

relacionadas con el o los temas abordados en la presente tesis.

8.1 LIMITACIONES

En nuestro estudio encontramos las siguientes limitaciones que sugerimos se

tomen en cuenta para futuras investigaciones:

1.- Debido a las caracteristicas inherentes de la empresa respecto al nimero de
empleados, el tamafio de la muestra no fue representativa estadisticamente, para
definir adecuadamente si el modelo funcionara para otras empresas del mismo

giro.

2.- Ahora bien, las variables en los sujetos en cuanto a diferencias en niveles
educativos, edad, sexo, asi como bagaje cultural impactan de manera indirecta la

percepcion del planteamiento de los instrumentos.

3.- Debido al tiempo dentro de las actividades de la empresa, no se pudo dar un

seguimiento a largo plazo sobre los efectos del curso.

4.- Al ser pionera la presente investigacion,no se encontraron estudios empiricos
en México que manejara de manera conjunta el Empowerment, cambio de actitud

y evaluacion de 360° con los cuales se pueda comparar este estudio.
5.-El instrumento de 360° es muy viable para la investigacion de competencias

laborales, sin embargo es necesario aplicarlo en una muestra mayor y sensibilizar

a las empresas sobre su uso.
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6.- Debido al grado de control de las variables de la investigacion, no se tuvo otra
fuente de comparacion, es decir, otra empresa en la cual existieran dos grupos

experimentales e igualmente se aplicar4 el mismo procedimiento.

7.- Finalmente la presente investigacion no abarco la implementacion del modelo
de Empowerment en la empresa, por tanto no hubo un seguimiento ni un estudio

longitudinal que abordara los efectos de su implementacion.

8.2 SUGERENCIAS

Para futuras investigaciones se hace una invitacion a realizar las siguientes

observaciones.

1.- Aplicar el estudio a un grupo experimental mas grande que permita hacer un

estudio mas representativo estadisticamente.

2.- Se sugiere la replica del estudio en un modelo experimental que contemple 2

empresas.

3.- Antes de la presentacion del modelo, sugerimos dar un curso de sensibilizaciéon
al cambio como proceso constante (Chiavenato, 2004) y darle un seguimiento a

éste de manera permanente.

4.-Sensibilizar a los altos mandos de la necesidad de comunicacion que requiere
el personal, por medio de técnicas como el Coaching o el Mentoring para lograr
una mejora en esta area y se de la oportunidad de conocer mejor las necesidades

de la empresa.
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5.- Dar seguimiento a la implementacion del empowerment dentro de la empresa
probablemente mediante cursos de capacitacion, encuestas de clima laboral o
satisfaccion laboral, evaluacién de desempefio por lo menos dos veces al afo, etc.

6.- Para la elaboracion y aplicacion del Checkpoint 360° se sugiere eliminar la
escala 1 o bien poner mayor atencion en el computo de la escala 2, e incluso para
el disefio de futuros instrumentos de medicién de evaluacion de desempefio por
360 es conveniente el desarrollar escalas de frecuencia de la conducta mas que

de presencia de conducta.

7.- Se sugiere el realizar otras investigaciones que aborden el uso de la evaluacion
de 360° con el objetivo de indagar el comportamiento de evaluados y evaluadores,
asi como las relaciones entre ellos mismos con el fin de estandarizar el

instrumento de acuerdo a las caracteristicas culturales del pais.
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( Anexo 2)
INSTRUMENTO 2

VALORACION DE EMPOWERMENT EN NUESTRO LUGAR DE
TRABAJO DE SCOTT Y JAFFE (1991)

La encuesta que se hace a continuacion esta orientada hacia cada una de éstas areas
del ambiente de su organizacion, las cuales, ayudan a obtener un mejor clima del
empowerment.

Valore el nivel de empowerment y trabajo en conjunto que su compafiia tiene
actualmente, segun su percepcion de la forma mas sincera posible.

Conteste cada una de las preguntas. Considere el grado de veracidad que usted cree
que tiene cada punto, aplicado a su propio grupo de trabajo.

ESCALA

Si usted cree que cada premisa tiene una frecuencia de 25% circule el niamero......... 1
Si usted piensa que cada premisa tiene una frecuencia de 50% circule el numero...... 2
Si usted piensa que cada premisa tiene una frecuencia de 75% circule el nimero.... 3

Si usted piensa que cada premisa tiene una frecuencia de circule el numero........... 4

1.- Claridad de propésito

1.-Usted sabe donde esta respecto a su organizacion.

2.-Yo se que es lo que se espera de mi.

3.-Tareas y responsabilidades estan organizados claramente.

4.-Los sistemas y procedimientos son los adecuados.

5.-Conozco los valores de la compaiiia.
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2.- Moral

1.-Confio en la gente
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2.-Las politicas son lo suficientemente flexibles para considerar las necesidades
personales.

3.-Me siento respetado como persona.

4.-Se respetan las diferencias en valores y estilos de vida.

5.-Me gusta trabajar aqui.

6.-Hay un espiritu positivo.
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7.-Si tuviera algun problema personal la compafiia (el equipo) me apoyaria mientras
lo resuelvo.
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3.- Justicia

1.-Apruebo las cosas que se estan haciendo aqui.

2.-Se trata a la gente con justicia.

3.-Confié en lo que dice la compaifiia (el equipo).
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4.-Reconocimiento

1.-Se recompensan adecuadamente los esfuerzos individuales. 1 |2 |3 |4
2.-Se reconoce cuando la gente hace algo bien. 1 |2 |3 |4
3.-La compaiiia (el equipo) se fija en lo que usted hace, no en quien conoce 1 |2 |3 |4
4.-La compafiia (el equipo) espera lo mejor de la gente. 1 |2 |3 |4
5.- Equipo de trabajo

1.-La gente se ayuda entre si. 1 |2 |3 |4
2.-La gente trabaja en conjunto para resolver problemas dificiles. 1 |2 |3 |4
3.-A la gente le importan los demas. 1 |2 |3 |4
4.-La gente lucha por la compafia (el equipo) no solo por si misma. 1 |2 |3 |4
6.-Participacion

1.-La gente tiene ingerencia en la toma de decisiones. 1 |2 |3 |4
2.-Se comparten los problemas. 1 2 |3 |4
3.-La gente recibe los recursos necesarios para hacer su trabajo. 1 2 |3 |4
7.- Comunicacion

1.-Me mantienen informado de lo que esta pasando en la compafiia 1 2 |3 |4
2.-La compaiiia entre los grupos es clara y oportuna 1 2 |3 |4
3.-Entiendo porque se me piden las cosas. 1 2 |3 |4
8.- Ambiente sano

1.-La gente es capaz de manejar la presion de su trabajo. 1 2 |3 |4
2.-No se espera que yo haga muchas cosas. 1 2 |3 |4
3.-El cambio se maneja en forma adecuada. 1 2 |3 |4
4.-Los procedimientos no interfieren para hacer bien las cosas. 1 2 |3 |4
5.-Tengo capacidad de crecer y aprender. 1 2 |3 |4
6.-Hay oportunidad para desarrollar una carrera. 1 2 |3 |4

Promedio

1.- Promedie la calificacion de cada una de las ocho areas dividiendo la suma total de los nimeros que se
circularon entre el nimero de preguntas en esa seccion. Si varias personas del equipo y trabajo hicieron la
evaluacion, se pueden promediar sus respuestas también como calificacion de grupo.

2.- Escriba sus calificaciones promedio en cada una de las secciones.
3.- Marque las 2 calificaciones mas altas con un asterisco (*) y circule las 2 mas bajas.

4.- Generalmente, las secciones con promedio mayor a 2.0 tienen elementos que deberan ser comentados con su
equipo.

> = sumatoria Calificaciones mas altas Calificaciones mas
bajas

1.- Claridad de propésito

2.- Moral

3.-Justicia

4 .- Reconocimiento

5.- Equipo de trabajo

6.- Participacién

7.- Comunicacion

8.- Ambiente sano
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(Anexo 3)
CARTA DESCRIPTIVA DEL CURSO DE CAPACITACION

(Formato 1. Informacién General)

CURSO EMPOWERMENT
FECHA

1 de junio al 7 de junio de 2007

Alessandra del Carmen Tapia Garcia, Carolina
NOMBRE DE FACILITADOR(AS Guadalupe Cruz Estrada
DURACION TOTAL 15 Horas

I. REQUISITOS DE LOS PARTICIPANTES

Experiencia
Requerida
Escolaridad Minima Escolaridad técnica

Capacidad de audicién, lenguaje y psicomotricidad 6ptimos de cada uno
Aspectos Fisicos de los participantes.
Puestos y areas a

los que se dirige Nivel gerencial, mandos medios y operativos.

Formar parte de un equipo de trabajo dentro de una organizacién formal.

ll. OBJETIVO DE APRENDIZAJE GENERICO O CLAVE

ler nivel, Cognoscitivo

Al término del curso el participante conocera el modelo de empowerment, valorara la importancia de llevar a la
practica esta filosofia en su conducta, analizara las técnicas y herramientas presentadas en el mismo y seleccionara
la mas adecuada de acuerdo a la situacion que se le presente con la finalidad de cambiar su actitud hacia el mismo.

lIl. DESCOMPOSICION DEL OBJETIVO DE APRENDIZAJE

e Comprension de los siguientes procesos de manera general: Comunicacién, liderazgo, trabajo en

equipo, toma de decisiones, motivacién e introduccién al cambio
e Técnicas y herramientas

para la implementacion

del empowerment

No Actividades Objetivos Técnicas Materiales
Dia uno
Se dara la bienvenida, y
L . proporcionara el material del curso Pliegos de papel
Presentacion de las instructoras y . L . e
1 . . asi como la recopilacién de Expositiva América y bond y/o
bienvenida al curso . . .
expectativas a cada uno de los pizarron
participantes.
El participante identificara a las
- instructoras y el objetivo del curso. -
2 Inicio del curso - . Expositiva
También se daran a conocer las
expectativas de los participantes.
Que los participantes se integren Hojas de ggpel bond
P . . por equipo, se presenten ante el P
Dindmica de rompehielos Rejilla, y : ' . gue anoten, sus
3 L : resto del grupo, asi como el dar a Vivencial.
peticion de sus compromisos. . rasgos personales
conocer los compromisos de estos
- y lo que esperan del
ultimos al curso.
curso
4 Conclusion de la dindmica Exponer compromisos y Expositiva |_3I|eg§>s de papel,
expectativas de los participantes. pizarréon, Manuales




para que ellos los
anoten también.

Pretest sobre el empowerment

Pretest sobre el Empowerment

Cuestionario sobre

5 . . Vivencial
escrito escrito empowerment
- Dar a conocer a los participantes
Introduccién y antecedentes del ; - .
7 los origenes y subtemas que se Expositiva Cafién y Manuales
empowerment .
daran en el curso.
Analizara el concepto de
Concepto, elementos, finalidad e empowerment, su finalidad e - .
8 . . : . Expositiva Cafion y manuales
importancia del empowerment. importancia dentro de la
organizacion.
Ventajas del modelo de
empowerment y descripcion de Describird las ventajas que el - "y
10 P y descripel 1as g Expositiva Cafién y Manuales
Sus caracteristicas mas modelo de empowerment conlleva.
importantes.
Se resaltara los beneficios en las
11 Resultados y Beneficios del empresas de empowerment Expositiva Cafién v Manuales
empowerment. mediante la exposicion de P y
ejemplos.
Auto diagnéstico del nivel de Los participantes identificaran su Test en el manual
12 empowerment en los nivel de empowerment mediante Reflexiva sobre nivel de
participantes. una autorreflexion. Empowerment
Vivencial,
resolveran un
- : o cuestionario
Que los participantes identifiquen sobre la
Dindmica de estudio de caso, la importancia del empowerment e ~
13 S p presentacion de Cafion
caso remeros en la organizacion, asi como sus . C
e . cémo aplicarian
benéficos, ventajas y resultados.
empowerment y
habra una lluvia
de ideas.
Vivencial
Leerany
- comentaran el
Que los participantes puedan :
. " | caso asi como
identificar con un ejemplo claro las | o
14 Casos de empowerment o identificaran la Manual
caracteristicas del empowerment s
. caracteristica del
aplicadas en empresas actuales
empowerment de
la que se esta
hablando
Dia dos
Retome de conceptos del . . . Expositiva por
e Recordar lo visto el dia anterior positiva p ~
1 empowerment, ventajas y L medio de Cafnon
. por parte del participante. . o
desventajas. Interrogacion
Hablar sobre las empresas s Retomar lo de los o
2 e . . . andlisis de caso Cafon
tradicionales y por qué estan asi. remeros
. N Analizara el concepto de cambio, -
Concepto, tipos, finalidad e R ncep . Expositiva y o
3 ; . : su finalidad e importancia dentro N Cafién y Manuales
importancia del cambio. N participativa
de la organizacion.
Presentacion de la pelicula "Quién El participante observara la Lo ~
4 > ap " , particip e Gréfica Carfién y/o DVD
se rob6 mi queso”. importancia del cambio via gréfica.
: Resumir los roles de los
Comentarios, resumen y retome ; p .
) personajes de la pelicula y resaltar | Expositiva y de
5 de roles de los personajes en la . . Manuales
. . la importancia de cada uno de los debate
pelicula rol adaptativo ;
personajes.
Explicar la razén del cambio, y su Resaltar la importancia entre el
6 relacion con el empowerment. cambio y su relacién con el Expositiva Cafion y Manuales
Meter dindmica de energetizante. empowerment.
7 Presentar las ventajas y Conocer la importancia de la conclusiones, Manual para escribir

desventajas de la adopcién de un

adopcién del cambio

lluvia de ideas

2 0 3 ejemplos de




cambio. cambios de segundo
nivel
Se pedira a
Conclusion de la dindmicay la . . .| alguien del grupo
8 . . y Conocer la importancia del cambio 9 grup
sesion checar receso disfrazado gue de sus
conclusiones
Dia tres
Retome de conceptos del cambio, L
. ) Repaso de los conceptos Participacion, de
ventajas y desventajas de . . - .
1 - aprendidos y de las vivencias los integrantes
adoptarlo y su relacion con el :
anteriores. del grupo
empowerment.
Analizara el concepto de
Concepto, elementos e e e
. R motivacion, su finalidad e . ~
2 importancia implicita de la . . Expositiva Canodn
o importancia dentro de la
motivacion en la empresa. L
organizacion.
Los participantes identificaran que
3 Escala de jerarquizacién de los los niveles de motivacion entre Escrita Lista de incentivos
factores de la motivacion. ellos son diferentes para para poner en orden
comprender su importancia.
Hojas de rotafolio o
. i s izarrdn, para anotar
Discutiran e inferiran de manera P P
. o e . . . el orden que cada
4 Retome de la jerarquizacion. individual la importanciay Escrita )
S uno puso en su lista
conceptos de la motivacion.
y hacer la
comparacion
El participante observara la
Relacién entre empowerment y importancia entre la motivacién y . ~
5 L Expositiva Cafnon
motivacion el empowerment para establecer
los principios de la mutualidad.
6 Identificar la importancia que tiene
L la motivacion para realizar su L
Casos de Motivacion . Participativa Manual
trabajo como un elemento P
importante del empowerment
7 Hacer una autoanalisis de su
Contestar Autoestimometro percepcion de ellos mismos e Escrita Manual
identifiquen sus areas deficientes.
8 . . Se preguntara a los participantes
Concepto e importancia de la pregun P Pe L .
. . que definan con sus propias Participativa lluvia
autoestima, enemigos y su . Manual
= A palabras el concepto de de ideas.
relacion con la motivacion. .
autoestima.
9 o . Identificard la relacion entre el
Relacion entre autoestima y A - ~
empowerment, la motivacion y la Expositiva Cafnon
empowerment .
autoestima.
10 El participante se dara cuenta que
Casos de empowerment el concepto de autoestima es Expositiva Cafién y manual
modificable y adaptable.
11 Identificar el elemento de la
s importancia de la motivacion .
Andlisis de caso Harry Potter P Reflexiva Manual
como elemento clave del
empowerment
12 Los participantes identificaran la P
Lo L . Dinamica de
Dindmica de la comunicacion relevancia del proceso de . .
B mensaje Cuadro o fotografia
sobre una foto comunicacion en la empresa y /o
. . descompuesto
area de trabajo.
13 Analizara el concepto de
Conceptos, elementos, tipos e comunicacion, su finalidad e - ~
. . S . ! Expositiva Cafnon
importancia de la comunicacion importancia dentro de la
organizacion.
14 . L . Se resaltara los beneficios en las - ~
Tips para la comunicacion efectiva Expositiva Cafion

empresas de empowerment
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mediante la exposicion de
ejemplos.

15 L L Identificaran la relacion entre el
Relacion entre la comunicacién y S . .
empowerment y la comunicaciéon y | Lluvia de ideas. Manuales
el empowerment. . ’
Su importancia en la empresa.
16 Identificar el elemento de la
Andlisis de caso Damler-Chrysler importancia de la comunicacion Reflexiva Cafién y Manuales
como elemento clave del
empowerment.
Dia cuatro
1 Retome de la importancia de la Pedirle a un
motivacion, su relacion con la Recordar lo visto el dia anterior participante un Manual
autoestima y su importancia para por parte del participante. resumen de lo
el empowerment. mas importante
2 Dinamica y su retome (Dinamica
; o i . . Problema de los
para identificar el liderazgo Los caballos Grupal discusion ;
caballos en cartulina
Grados, 2006).
2 Concebto. elementos. finalidad e Analizard el concepto de liderazgo,
Iceplo, ele ) su finalidad e importancia dentro Expositiva Cafon
importancia del liderazgo. o
de la organizacion.
3 Test de perfil de liderazgo Identificar el tipo de liderazgo |
4 . . Identificaran la relacion entre el
Relacion entre el liderazgo y el . o o
empowerment y el liderazgo para expositiva Cafion
empowerment .
resaltar su relevancia.
5 Dinamica de las capacidades .
; ; Manco, ciego y mudo armar un . )
diferentes para que trabajen en Vivencial Rompecabezas
. . rompecabezas
equipo Copias Caro y Ale
6 Analizara el concepto de trabajo
Concepto, tipos, caracteristicas y en equipo, su finalidad e . ~
) . . ) ! Expositiva Cafnon
ventajas del trabajo en equipo. importancia dentro de la
organizacion.
7 . Identificar la relacion estrecha que
Relaciéon entre Empowerment y . . . .
X . existe entre el trabajo en equipo y Expositiva
trabajo en equipo
el empowerment
8 Identificar el elemento de la
Caso de Transportacion maritima | importancia del trabajo en equipo . .
. Manual y lluvia de ideas
mexicana como elemento clave del
empowerment en un caso real
Conocer el concepto de toma de
Concepto de toma de decisiones decisiones de acuerdo al
9 |, tipos, niveles y tips. empowerment Expositiva Cafon
10 El participante analizara el
Conceptos de delegacion de concepto de la delegacion de
poder , diferencia entre facultar y | poder y su relacion con la toma de Expositiva Cafén
delegar decisiones en el proceso de
empowerment.
Concepto de autoridad, elementos
y roles de empleados con Conocer el concepto de autoridad - ~
11 ; Expositiva Cafon
autoridad de acuerdo al empowerment
Beneficios v tips
Identificaran la relacion entre el
12 Relacion entre empowerment y empowerment y el trabajo en Vivencial Manual
trabajo en equipo. equipo como proceso para resaltar
su relevancia.
Dia cinco
1 Resumen del curso Lluvia de ideas Vivencial Manual
2 Lo . : Materiales de la
Dindmica integradora. Vivencial . . S :
Rally Vivencial dinamica ( pistas,

energetizante

rotafolios,




xii

pegamento,
plumones)
3 Resumen de todo el curso de . . .
Mapa conceptual Vivencial Materiales
manera general
4 Analisis de caso final de . . .
Expositiva Vivencial Manual
empowerment, caso google
5 Analisis de caso de I"?‘ misma Lluvia de ideas Vivencial Manual
empresa. Conclusiones
6 Aplicacion delfﬁ,]r;SteSt’ examen Test de empowerment Vivencial Hojas de Test
7 El instructor dara unas breves
Cierre del curso palgbras de despedlgh';} y Vivencial Nada
agradecimiento a los participantes
por su asistencia al curso.
8 Analisis del cumplimiento de las
expectativas y del contrato del Contrato Vivencial Contrato
grupo
9 Se entregaran las constancias de
Entrega de constancias participacion y asistencia a los Fin de curso, Diplomas
asistentes al finalizar el curso.
10 3 Se les pedira a los participantes _ _ Hojas de
Evaluacion del curso que Vivencial : L
. - retroalimentacion.
llenen las hojas de evaluacion

Dinamica de integracion al grupo:

La rejilla El objetivo es que los

Dinamica para identificar el liderazgo. Entre todos los sujetos trataran de
armar un rompecabezas cuyas piezas se encantaran regadas alrededor del

1.- participantes se integren por 3 aula. Con ello se busca monitorear el liderazgo de cada uno de los
medio de la exposicion de cada presentes en “X” situacion.
una de sus metas, objetivos e
intereses dentro de la empresa.
Dindmica sobre la foto: Un Dindmica sobre las capacidades diferentes: Se les plantara en grupos de 3
participante de un total de 6 personas que tendran como objetivo el construir un mufieco de periddico.
observara una foto por 30 Sin embargo cada sujeto tendréd una discapacidad diferente uno sera
2.- segundos y la describird por sordo, otro manco, y uno ciego. El sordo vera y tendra manso mientras que

palabras a un sujeto y ese sujeto
a otro y asi hasta que se
completen los 5 restantes,
tratando de que se distorsione la
informacion.

el manco tendra vista y no sera sordo y el ciego escuchara y tendra manos.
Entre ellos se ayudaran para cumplir con el objetivo y lo que se busca es
la valoracion de los sujetos hacia el trabajo en equipo.
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