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Introduccion

De acuerdo con Berger y Luckmann (1978), el proceso de adquisicidn, transmisidn y socializacion del
conocimiento se vuelve habitual cuando se usa un lenguaje que se observa comun, ya que dicha cotidianidad
permite establecer vinculos para que las experiencias propias de cada individuo se conviertan en
conocimiento. En particular, el uso del lenguaje metafdrico es una de las estrategias que permite la unién del
conocimiento con un proceso interpretativo, a fin de que analogias subjetivas puedan convertirse en puentes
semanticos para originar conocimientos objetivos e incluso técnicamente especializados, puesto que la
capacidad de generacién de conocimiento mediante la conjuncidn de preceptos derivados de multiples
disciplinas permite que el proceso de apropiacion por parte de la organizacién y de sus integrantes sea
eficiente.

Hablando en especifico de la Industria farmacéutica, la tecnificacidn, especializacidon y normalizacion
de sus procesos permea a toda la organizacién, dando lugar a ambientes competitivos y técnicamente
demandantes que la caracterizan. Bajo este panorama organizacional se desenvuelve un grupo medular clave
para este tipo de organizaciones: los Mandosmedios.

Gonzalez-Miranda (2014), conceptualiza a este nivel dentro de la organizacién, como aquel
conformado por los colaboradores cuya posicion y actividades dentro de la empresa constituyen el eslabén
formal entre el grupo directivo y los puestos operativos. Dentro de sus actividades se encuentra la supervision
de los procesos de fabricacién, la administracion de los recursos segiin su ambito de competencia, asi como
la mentoria de profesionales menos experimentados.

Con la finalidad de que los profesionales que ocupen la posicion de Mandosmedios dentro de la
industria farmacéutica puedan desarrollar las competencias para el cumplimiento cabal y eficiente de los
objetivos clave de su posicién, el presente estudio tiene por finalidad, establecer un puente semantico entre
los principios de gestidn de recursos y la parte técnica de la operacién a través del uso de una metdafora
organizacional: la gerencia genética, teniendo como objetivo final, el familiarizar a estos colaboradores con
nuevos conceptos a través de su asociacidon con conocimientos que ya han previamente adquirido conforme
su formacion académica. Esta metafora se basa en equiparar a la empresa con un cédigo genético (Montoya,
1999).

La estrategia del uso de las metaforas organizacionales como herramienta epistemoldgica permite
construir un eslabdn entre dos dominios conceptuales, implicando con ello, una extensién de los significados
(Hijazo, 2011), dando lugar a la creacion didactica de imagenes, con lo que se origina la interpretacién y se

promueve la inferencia para la abstraccion de conceptos (Montoya & Ledn, 2004).
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Para este fin, la presente investigacion propone y evalia un modelo de competencias diferenciadoras
(diccionario) bajo la hipdtesis de que su adquisicidon esta relacionada con un desempefio laboral superior
dentro de las organizaciones. Para la conformacién del modelo, se llevé a cabo el uso de la teoria de la
organizacién dual.

La teoria de la organizacidon dual propone la sistematizacién de las operaciones de las empresas a
través de un sistema funcional de tipo jerarquico (autocratico), simultdneamente con procesos colaborativos
de tipo reddrquico (colaborativo).

El presente documento esta constituido de los siguientes apartados:

e (Capitulo 1. Planteamiento del problema. Como su nombre lo indica, este apartado esta dedicado a
establecer la problematica de interés enunciando las preguntas base de la investigacion, llevar a cabo
el planteamiento de los objetivos de tipo general y especifico, establecer la hipdtesis y finalmente
asentar la justificacidn de la investigacion.

e (Capitulo 2. El contexto de la labor de los mandos medios en la industria farmacéutica. Se basa en la
delimitacion de las caracteristicas del campo de accion de estos profesionales, exponiendo como
diversos autores han estudiado y clasificado las competencias que han sido encontradas como
determinantes de su desempefio y logro de objetivos, exponiendo a su vez las diferentes teorias
organizacionales que han sido usadas para la explicacién y prediccién de su comportamiento. Con
base en los resultados de estas investigaciones, es en este capitulo que se realiza la propuesta de un
modelo tedrico el cual tiene por fin, poner de manifiesto la hipdtesis de que el desarrollo de
competencias especificas a las que se denominan diferenciadoras, en conjuncién con la metafora de
la gerencia genética como puente semantico impacta positivamente el desempefio laboral de estos
profesionales, considerando el contexto técnico cientifico, organizacional y colaborativo en el que se
desenvuelven.

e (Capitulo 3. Metodologia. Este apartado contiene el planteamiento metodoldgico de la investigacion,
el cual se basa en la conformacién de un diccionario de competencias, que conlleva a la construccién
de un modelo estructural usando a la teoria de la organizacién dual como marco de una propuesta
de trabajo basada en redes de colaboracidn y entendiendo a la organizacién como un sistema
complejo.

Por tanto, es menester en este apartado, el llevar a cabo la operacionalizacién de las variables

independiente (competencias diferenciadoras) y dependiente (desempefio laboral). Para la

evaluacion de este modelo se disefia un instrumento que permitira establecer las brechas, es decir,
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evidenciar el nivel de desarrollo de las competencias por los profesionales en contraste con el que
deben desarrollar para alcanzar un desempeio superior.

e (Capitulo 4. Resultados. En este apartado se exponen los datos recabados de la aplicacién del
instrumento a dos niveles: en un estudio piloto y en una aplicacién posterior incluyendo mayor
numero de participantes. En ambos casos se lleva a cabo la determinacion de la confiabilidad y validez
del instrumento. Debido a que dentro del modelo se establecieron un total de 14 variables latentes
de segundo orden, cada una con diferente nimero de variables latentes de primer orden, se disefié
un sistema de reporte y evaluacion de los datos estadisticos implicados en el andlisis del modelo, en
el cual se hace la conjuncidn del diagrama, un analisis factorial exploratorio (AFE), un analisis factorial
confirmatorio (AFC) y finalmente la evaluacion del ajuste general del modelo mediante una gréfica
de calor. Esto permite evidenciar el resultado del andlisis de cada constructo mediante un modelo
simplificado de ponderacién de los indices estadisticos calculados. Con estos datos fue posible
ejecutar la comprobacion del modelo propuesto en el capitulo anterior.

e (Capitulo 5. La metafora de la gerencia genética como medio para la adquisicién de competencias.
Este apartado se basa en la reinterpretaciéon de las competencias diferenciadoras implicitas en el
modelo evaluado. Para ello, las representaciones interpretativas de estos conceptos se agrupan a
manera de un manual para que pueda ser usado como material de consulta.

e (Capitulo 6. Conclusiones. Aqui se ponen de manifiesto todos los hallazgos obtenidos durante la
presente investigacidn, concatenando los resultados con su aplicabilidad dentro de la industria, las
limitaciones confrontadas durante el desarrollo de la misma, asi como las potenciales lineas de
investigacion futuras.

Bajo todo el planteamiento anterior, es posible evidenciar al gremio farmacéutico como un
sistema social, en donde el campo de accién de los profesionales que se desempefian como mandos
medios, se encuentra embebido en un ambiente transdisciplinar, donde se valora la jerarquia, la
reputacién y el conocimiento y que, bajo esta premisa, el desarrollo de competencias se vuelve un factor
preponderante que les permitird mayor integracidén a su organizacion y con ello un desempefio laboral

superior.
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Capitulo 1: Planteamiento del Problema

Las empresas en general se constituyen como la unidad base del sistema productivo del pais. En el
particular caso de las industrias de manufactura, la generacion de insumos debe realizarse bajo normas
estandarizadas que acotan y promueven patrones de comportamientos y exigen el desarrollo de pericia en
diferentes campos del conocimiento. Como resultado, el capital humano de estas empresas se torna en su
activo intangible mas preciado. De acuerdo con Teran-Bustamante (2017), la gestion de competencias es un
factor clave que permite a la organizacidn ser rentable, innovadora y contar con ventajas competitivas.
Jiménez y Vilchis (2012), enfatizan que las competencias deben ser consideradas como un conjunto de
conocimientos, habilidades y en general, una forma de pensamiento que permite a los colaboradores
resolver tareas cada vez mds complejas.

Debido a esto, el uso de estrategias empresariales basadas en el desarrollo de conocimientos en sus
colaboradores permite la generacién y transferencia de valor, tanto en términos financieros, como en
términos de cultura organizacional, pues propicia el sentido de pertenencia hacia la organizaciéon (Ahumada
& Perusquia, 2014). La practica en la ejecucion de las operaciones, los valores, habilidades y capacidades se
convierten en caracteristicas que permiten entender a la empresa como una comunidad social que posee un
cumulo de informacidn generada por la experiencia, misma que fortalece o resuelve las areas de oportunidad
al seno de la organizacién. La empresa debe ser capaz de identificar las fortalezas y debilidades de su
personal, afin de proporcionarles las herramientas para su mejor desempefio (Lezama et al., 2015). De igual
forma, Béliveau (2013) pone de manifiesto la necesidad de establecer los mecanismos de transferencia de
los conocimientos basados en la propia cultura organizacional, permitiendo de esta forma que la informacién
sea plausible y valiosa para sus miembros.

La problematica objeto del presente estudio se encuentra enmarcada en el seno de las empresas
farmacéuticas. Se trata de organizaciones que tienen por finalidad la fabricacion y/o distribucién de insumos
para la salud a través del uso de metodologias industriales que tienen por antecedente, un proceso de
inversiéon en investigacion y desarrollo cientifico orientado a la obtencidn de un beneficio econdmico
(Martinez, 2016).

Arbizu (2016) sefala que trabajar dentro de la industria farmacéutica exige el desarrollo de un
cumulo de competencias técnicas, metodoldgicas, organizativas, autonomia y capacidad de trabajo en
equipo como medios para la consecucién de los objetivos en el dmbito de accién de cada puesto. Alvarez
(2003) enfatiza esta apreciaciéon al puntualizar como medida de desempefio superior dentro de la

organizacion, a la habilidad de conjuntar en colaboradores clave, habilidades técnicas con conocimientos de
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sistemas gerenciales y valores, proponiendo que el conocimiento debe reconocerse, aplicarse y difundirse,
generando de esta forma valor para la empresa.

Con base en estos requerimientos, se debe recorrer un largo camino para que los colaboradores de
esta industria (en su mayoria de formacién universitaria) adquieran las competencias requeridas para
desenvolverse de manera eficiente en sus puestos de trabajo (Arbizu, 2016).

Una parte esencial de la estructura organizativa de las empresas en general son los puestos de
Mandosmedios. De acuerdo con Gonzalez (2014), este subgrupo de la organizacion constituye el enlace
formal dentro de la cadena de mando entre el grupo directivo y la fuerza operativa. Se trata de los actores
encargados de ser el medio para el correcto flujo de recursos e informacién, quienes liderean la fuerza
operativa y reportan a los responsables de la administracién estratégica de la empresa. Con base en lo
establecido en la Norma Oficial Mexicana NOM-059-SSA1-2015, Buenas practicas de fabricacion de
medicamentos (NOM 059), la cual es el eje rector normativo en México para la operacion de las industrias
farmacéuticas, el personal que ejerza cargos de autoridad debera tener formacién y conocimientos técnico-
cientificos con experiencia practica en la fabricacién, control y aseguramiento de la calidad de los
medicamentos. En particular, los responsables de las unidades de produccién y calidad, deberan ser
profesionales en el area farmacéutica, quimica o bioldgica, quienes de manera peridédica deben ser evaluados
a través de pruebas de competencia que demuestren la habilidad o pericia de este personal en las tareas
asignadas.

Diversos estudios sobre el desempefio de los Mandosmedios cuya formacidén académica se encuentra
en las dreas farmacéutica, quimica o bioldgica e ingenieria, ponen de manifiesto la necesidad del desarrollo
de competencias en materia de gestién como una problemadtica recurrente. Ejemplo de estas investigaciones
en la industria farmacéutica, es el estudio realizado por Melgoza y Romo (2008), en el que realizaron un
estudio con el personal de mando medio de la empresa farmacéutica CHINOIN S.A de CV. El fin de esta
investigacion fue establecer un programa de capacitacidn para los jefes de las areas productivas con el que
adquirieran competencias en materia de administracion. Estas investigadoras encontraron que, en esta
empresa, todos los colaboradores participantes del estudio contaban con poca experiencia en sus puestos
de adscripcion y que durante su evaluacidon presentaban deficiencias en ambitos tales como trabajo en
equipo, direccidn, supervisidn, visién global del negocio, asi como deficientes practicas de documentacién.
Al llevar a cabo la revisién de los perfiles de puesto, en todos los casos estaban involucrados aspectos de
planeacién y control, pero no todos los colaboradores que estaban considerados dentro del estudio ejercian

dichas actividades.
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En el mismo orden de ideas, Viia et al., (2011), realizaron un estudio sobre el error humano en la
industria biofarmacéutica, en el cual afirman que, en este tipo de empresas, el personal, aunque altamente
calificado, ve influenciado su desempefio por factores tales como los rapidos cambios regulatorios,
innovaciones tecnoldgicas y el manejo de sus equipos de trabajo. Cualquier error en la consecucién de las
operaciones o en la toma de decisiones puede poner en riesgo a los trabajadores, infraestructura, productos
e incluso a la larga, a los pacientes usuarios de los productos, con la implicita pérdida econémica y de
reputacién para la empresa. Estos autores definen el error humano como un ciclo de gestién del
conocimiento que tuvo un resultado desfavorable, sefialando que este conocimiento debe ser sistematizado
para su uso, aprendizaje y comunicacion.

Otro ejemplo de investigaciones acerca del desempefio relacionado con las competencias de los
mandos medios es evidenciado por Aguado et al., (2008) quienes realizaron un analisis empirico entre la
presencia de competenciasy el rendimiento de personal con posiciones de mandos medios, cuya escolaridad
era mayoritariamente ingenieria, definiendo el término de desempefio como el grado de efectividad en la
ejecucion de las actividades asignadas al puesto. Para ello, correlacionaron las competencias profesionales
de un grupo de 84 participantes con respecto al resultado obtenido por cada uno en la evaluacion de
rendimiento asignada por su superior jerarquico en la organizacién. Estos autores concluyeron que la
orientacién a resultados, adaptacién al cambio, direccidn de equipos de trabajo y desarrollo de relaciones
son competencias determinantes en el rendimiento superior en sus puestos de trabajo, lo cual es atribuible
a que los mandos medios deben conseguir el cumplimiento de objetivos a corto plazo, dentro de un ambiente
cambiante en que debe darse una adaptacion rapida. Del grueso de los participantes en el estudio, la mayoria
fue catalogado como de desempefio medio, a pesar de que el promedio de antigliedad en el puesto era de 5
afos.

Con el mismo objetivo, Jiménez y Vilchis (2012) llevaron a cabo un estudio sobre las competencias
qgue debian desarrollarse por personal de mandos medios en empresas de clase mundial en la Ciudad de
México, conjuntando un panel de expertos integrado por reclutadores de las empresas Grupo Bimbo, Prosa,
Laboratorios Grossman—-Valeant, Human Capital Consulting, Grupo Femsa y Cerveceria Cuauhtémoc, a
quienes se le aplicé una entrevista estructurada a fin de recabar los datos. El resultado de esta investigacion
enfatiza la necesidad de la profesionalizacién de los colaboradores que ocupan los mandos medios, con
competencias tales como enfoque a resultados, manejo de conflictos, liderazgo y auto aprendizaje continuo.
Destacan estos autores que el desarrollo de estas competencias incrementa su competitividad, productividad

y sustentabilidad.
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De igual forma, puede establecerse una interaccion reciproca entre el desarrollo de competencias en
los colaboradores y su productividad. Mertens (2004) denota que, bajo la dindmica actual de cambio en el
contexto de las organizaciones, la productividad puede verse como la aplicacién satisfactoria de nuevos
conocimientos a los procesos de la empresa. Por tanto, el incremento de competencias en el personal tendra
por resultado un aumento en la productividad laboral denotado por la mejora continua de los procesos y la
innovacion, evidenciando de esta forma su correlacién positiva, dando por resultado, la mejora de las
condiciones de trabajo.

Bajo esta panoramica, es claro que no es tarea sencilla para estos profesionales el desarrollar las
competencias requeridas y que la responsabilidad implicita de sus actividades debe verse en términos tanto
de los resultados como de las posibles afectaciones generadas por un desempefio deficiente. Por tanto,
conviene delimitar qué factores pudieran obstaculizar su adquisicion. Gonzalez-Miranda (2013), sefiala que
existen diferentes problemdticas para los Mandosmedios, como por ejemplo su doble rol de jefe y
subordinado, papel que implica el manejo de terminologia tanto técnica como de gestidn. Este doble rol
influye directamente sobre la calidad de la comunicaciéon con otras areas de la organizacion y puede
representar un serio obstaculo para el desarrollo de funciones.

Haciendo acopio de todos los elementos planteados, resulta evidente y necesario establecer un
mecanismo mediante el cual los profesionistas en el nivel de mando medio dentro de organizaciones
farmacéuticas puedan desarrollar competencias enfocadas a obtener un desarrollo superior en el
cumplimiento de sus responsabilidades, es decir, puedan adquirir competencias diferenciadoras,
entendiendo éstas, como aquellas que distinguen a un trabajador superior de un trabajador de actuacidn
media (Bunk, 1994).

Una herramienta para el desarrollo de competencias es el disefio y uso de un modelo. De acuerdo
con Alles (2015), un modelo de gestidon por competencias es un proceso sistematico mediante el que se crea
una base de recursos humanos con un grado de auto conocimiento que permite al colaborador participante,
cubrir areas de oportunidad y asumir corresponsabilidad de su desarrollo. El establecimiento de este tipo de
modelos se basa en la definicion de las competencias que han sido identificadas como deseables
(diferenciadoras) por la organizacion, seguida de la determinacién de brechas del desempefio actual de los
colaboradores con respecto a los comportamientos esperados, proceso al que la autora denomina
“diccionario”. Con esta informacion es posible determinar las herramientas y/o estrategias que deberan
desarrollarse a fin de promover la generacién de las competencias del diccionario.

Hijazo (2011), propone el uso de metaforas como herramientas para el desarrollo de competencias

estratégicas, pues se crea un eslabdn entre dos dominios conceptuales, implicando con ello, una extension
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de los significados. Bajo la misma postura, Montoya et al., (2010) sitdan a la metafora como una herramienta
epistemoldgica para la creacion didactica de imagenes, con lo que se origina la interpretacion y con ello, se
promueve un proceso de adquisicién de conocimientos mediante la inferencia.

Serd pertinente entonces, el uso de una metdfora que permita relacionar conceptos de la
organizacidn con conceptos técnicos de las ciencias bioldgicas, ya que estos ultimos son del dominio de los
profesionales a los cuales estard dirigido el modelo.

Martinez et al., (2017) plantean a la metafora bioldgica como una metodologia de aprendizaje
organizacional, poniendo de manifiesto su utilidad en el caso de polisemias, proponiéndola como un modelo
mental para comprender a la organizacion.

Montoya (1999) propuso una metafora bioldgica especifica denominada gerencia genética, la cual
aborda equiparar a la organizaciéon con un sistema genético, en donde, dependiendo de su entorno, la
empresa transmitird, codificard y almacenara la informacidn, con base en estimulos internos y externos.

El uso de una metafora como medio de conceptualizacion de los preceptos propios de las
competencias a desarrollar, se basa en el aprovechamiento de la estructura mental de los profesionistas de
las dreas quimicas, cuya formacidon académica les permite contar con conocimientos en esta materia.
Rodriguez-Millan (2019), enfatiza el hecho de que el uso de metaforas permite poner énfasis en las
similitudes de conceptos entre dos disciplinas para poner una en el contexto de la otra. Por su parte Cadavid
(2010), converge en el hecho de que, al considerar a las empresas como unidades funcionales y estables de
interaccion social y generacidon de conocimiento, el uso de metaforas promueve que sus colaboradores
conceptualicen la informacidén a través de su propia percepcion del contexto de la organizacién. Es de
importancia sefialar el uso de metaforas como un método recursivo y reflexivo de obtencién y aplicacién de
conocimientos de disciplinas que en teoria no son familiares.

Por todo lo anterior, atendiendo la necesidad expuesta del desarrollo de competencias
diferenciadoras en mandos medios de la industria farmacéutica y evidenciando la ventaja del uso de la
metafora de la gerencia genética, como herramienta cognoscitiva, en la presente investigacién, se planea
llevar a cabo el desarrollo de un modelo que permita correlacionar de manera positiva estas capacidades con
respecto al desempefio de los colaboradores, empleando a la genética para la comprensién de la
organizacién. Desde esta perspectiva, se reforzara el proceso de integracion de los conceptos operativos y
de gestion a través del impulso de procesos cognitivos multidisciplinarios que pueden aplicarse en la rutina
diaria de este tipo de organizaciones. Por tanto, el modelo propuesto estara conformado por
representaciones interpretativas de las diferentes competencias, bajo la metodologia de la compaginacion

de conceptos.
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1.1 Objetivos general y especificos

Objetivo general

Disefiar un modelo de desarrollo de competencias diferenciadoras basado en
representaciones interpretativas resultantes de la integracion de conceptos entre la metafora de Ia
gerencia genética y las competencias diferenciadoras para personal de mandos medios adscritos a
las areas técnicas en empresas farmacéuticas que repercuta positivamente en su desempefio

laboral.

Objetivos especificos:

1. Determinar las competencias diferenciadoras que deben desarrollar los profesionales de la
industria farmacéutica que ocupan puestos de Mandosmedios en las areas técnicas a partir de
los preceptos de la teoria de la organizacién dual.

2. Comprobar la relacidon positiva existente entre las competencias diferenciadoras y el
desempefio laboral de mandos medios de industria farmacéutica a partir de los preceptos de la
teoria de la organizacién dual.

3. Disefiar representaciones interpretativas resultantes de la integraciéon de conceptos entre la
metafora de la gerencia genética y las competencias diferenciadoras, constituyendo un modelo
de desarrollo para personal que ocupa posiciones de mandos medios dentro de la industria

farmacéutica que permita incidir positivamente en su desempefio laboral.
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1.2 Preguntas de investigacién

Pregunta general

¢De qué forma un modelo de desarrollo de competencias diferenciadoras basado en
representaciones interpretativas resultantes de la integracidn de conceptos entre la metafora de la gerencia
genética y las competencias diferenciadoras, repercute en el desempefio laboral del personal de mandos

medios adscritos a las dreas de produccién y control de calidad en empresas farmacéuticas?

Preguntas especificas

1. ¢Cuales son las competencias diferenciadoras que deben desarrollar los profesionales de la industria
farmacéutica que ocupan puestos de mandosmedios en las areas técnicas a partir de los preceptos de
la teoria de la organizacion dual?

2. ¢Cudl es la relacidon que existe entre las competencias diferenciadoras y el desempefio laboral de
mandos medios de industria farmacéutica a partir de los preceptos de la teoria de la organizacion dual?

3. ¢Cudles son las representaciones interpretativas resultantes de la integracion de conceptos entre la
metafora de la gerencia genética y las competencias diferenciadoras que integraran el modelo de

desarrollo?

1.3 Hipdtesis

El uso de un modelo para el desarrollo de competencias diferenciadoras basado en representaciones
interpretativas resultantes de la integracién de conceptos entre la metafora de la gerencia genética y las
competencias diferenciadoras repercute positivamente en el desempefio laboral del personal de mandos
medios adscritos a las dreas técnicas, dentro de las empresas farmacéuticas.

Nota: La matriz de congruencia se encuentra en el anexo 1 del presente documento.
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1.4 Justificacién

El contexto global de las organizaciones farmacéuticas, asi como su constitucion interna permite
claramente visualizarlas como sistemas complejos, donde es primordial que se tome en consideracion el
caracter heterogéneo de sus componentes o dreas, incluyendo su Interdependencia funcional y social al seno
de la organizacién, mismos que no sélo definen a la empresa, sino la estructuran (Garcia, 1994). El detonante
de la generacidn de informacion y de la interrelacién entre los subsistemas es el capital humano. Los
colaboradores seran las unidades funcionales de multiplicacién, transmision e interpretacion de
conocimiento (lbarra, 2000). La estructuracion jerarquica de la empresa organiza la informacion al igual que
a su capital humano en niveles, no obstante, para que la empresa sea funcional debe existir un detonante
que pueda dar fluidez a la informacién entre un nivel operativo y un nivel de alta direccion. Esta es la funcion
principal de los mandos medios.

Los profesionales que son ascendidos a posiciones de mandos medios dentro de las organizaciones
farmacéuticas deben enfrentarse a la confrontacidon de un paradigma del gremio quimico-farmacéutico
largamente arraigado: la administracién no es importante para sus labores (Simdén, 2018). Las nuevas
obligaciones de sus puestos administrativos los introduce en un mundo al que hasta ahora habian sido
renuentes. Como responsables de la toma de decisiones en los procesos productivos, deberdn seguir siendo
eficientes y eficaces en la técnica, no obstante, deberan realizar labores de gestién administrativas para las
gue comunmente no tienen competencias (Gross & Sohl, 2021). La necesidad imperante de cumplir con las
tareas en materia de gestién puede llevar a aumentar sus niveles de estrés, asi como crear altos niveles de
frustracién (Gutiérrez et al., 2015).

La importancia tactica en el desarrollo de los colaboradores y su connotacion positiva con el progreso
mismo de la empresa se refleja en la generacidn de redes de conocimiento al seno de las organizaciones, en
donde, la adquisicién y transmisiéon de conocimientos integrados involucran tanto experiencias laborales
como elementos tedricos (lbarra, 2000). Las competencias de esta forma desarrolladas por el capital humano
para la consecucién de objetivos institucionales conducen indudablemente al crecimiento integrado de la
organizacion.

Por otro lado, el Banco Interamericano de Desarrollo, en su Nota Técnica IDB-TN-954, afirma que
existe una diferencia significativa entre las competencias y habilidades de la fuerza laboral y las demandas
del sector productivo. Estas diferencias se presentan con mas frecuencia en paises latinoamericanos
constituyendo un riesgo, pues si esta situacidon persiste, se proyectan repercusiones tanto econdémicas como
sociales, pues el pais no estaria en posibilidad de hacer uso de su capital humano de manera eficiente y de

igual forma, para una gran mayoria de personas no seria posible acceder a empleos de calidad.
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En el 2022, el Consejo Nacional de Normalizacidon y Certificacion de Competencias Laborales
(CONOCER), llevé a cabo un estudio sobre la importancia e impacto de la certificacion de las competencias
laborales, encontrando que en México, para la mayoria de los trabajadores, la carencia de competencias en
el dmbito de sus labores ha limitado sus oportunidades de empleo, estimando que actualmente, el 31% de
los trabajadores mexicanos no se encuentra del todo calificado para su ocupacion laboral (Norther, 2022, p.
15). La creacién de un proceso sistematico de adquisicion de competencias permitira tener los siguientes
impactos sociales:

1. Acortar la brecha entre los colaboradores administrativos con los de las areas técnicas toda
vez que este puente semdntico permitira la adquisicién de competencias.

2. Mejorar el clima organizacional al seno de las organizaciones, ya que se ha demostrado que
la interaccién entre los lideres de las diferentes dreas es a través de un sistema de micro-
transacciones.

3. Crear sentido de pertenencia y promover actividades relacionadas con la responsabilidad
social. Con esta finalidad, se incluye como parte de la variable desempefio laboral al
constructo ciudadania organizacional.

4. Compaginar las actividades técnicas con las administrativas a fin de establecer los elementos
para el suministro adecuado y acorde con las necesidades de la comunidad que consumen
los productos.

Lo anterior, en sinergia con los siguientes Objetivos de Desarrollo Sostenible:

a) Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) nimero 8, “Promover el crecimiento econémico
inclusivo y sostenible, el empleo y trabajo decente para todos”, tomando a las empresas
como un medio y un fin, ya que las organizaciones, consideradas como un sistema social, son
la parte medular de cualquier iniciativa para el logro de cambios significativos de indole
laboral y nuevas formas de fabricacion. Por tanto, el éxito y crecimiento de las empresas
contribuye directamente al mejoramiento de las condiciones de la comunidad de manera
interna y externa, lo cual se encuentra descrito en las metas 8.2 y 8.3, en las que se plantea
la elevacién de la productividad, el impulso a la modernizacion y a procesos de innovacion.

b) Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) numero 9, “Construir infraestructuras resilientes,
promover la industrializaciéon sostenible y fomentar la innovacidon”. En este proyecto en
particular, es posible enfocarse en la meta 9.5, que remarca la necesidad de aumentar la
investigacion cientifica y mejorar la capacidad de innovacion en los ambitos industriales. En

especifico, la industria farmacéutica mexicana es un sector que se caracteriza por la
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especializacion de sus colaboradores para la fabricacion de medicamentos, llevando a cabo
una severa estandarizacion de todas las actividades involucradas, no obstante, le es
indispensable llevar a cabo de manera continua, actividades de innovacidon que le permita
mantener procesos de mejora y el desarrollo de nuevos productos. Bajo este contexto, es
necesario provocar cambios organizacionales que promuevan el desarrollo de competencias.
Los desarrollos en materia de salud son particularmente tangibles por su impacto en la
sociedad, pues acercan a las personas nuevas tecnologias o productos que pueden incidir
positivamente en su calidad de vida y salud, siendo este tema, una de las problematicas de

atencion prioritaria en México.

En este orden de ideas, es necesario fomentar la adquisicidon de las competencias necesarias en cada
nivel de la organizacién, siendo los mandos medios un factor preponderante tanto para la consecuciéon de
tareas operativas como en la transmision de los objetivos y politicas institucionales.

En la presente investigacién, se propone el desarrollo de un modelo que permita la adquisicion de
competencias por estos profesionales, usando la metafora organizacional denominada “gerencia genética”
como precursora y generadora de un puente semantico que entrelace vocabulario de gestion de recursos
con términos de conceptos de genética, a fin de que pueda ser una alternativa para elevar el desempefio de
los profesionales que ocupan puestos de Mandosmedios en este gremio y de esta forma incrementar la
productividad de la empresa.

Palma (2008), sefiala que el uso de las metaforas por la ciencia tiene un largo historial de ejemplos,
considerandose un recurso para la comprension de definiciones. Bajo este precepto, el uso de terminologia
de genética como puente semantico se proyecta como un elemento facilitador para el entendimiento de la
organizacién en términos de la formacién académica de los Mandosmedios en la industria farmacéutica.

Como lo hace notar Cadavid (2010), las metaforas permiten el discernimiento de las conexiones, los
roles, los estilos de liderazgo, los sistemas de control, la misiéon e incluso la cultura de la organizacion,
ayudando a simular no sdlo los posibles escenarios de diversas problematicas sino el planteamiento de sus

soluciones.
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Capitulo 2: El contexto de |a labor de los
mandos medios en la industria farmacéutica

Entender el ambito de accidn de los colaboradores que trabajan en la posicion de mando medio
dentro de la industria farmacéutica determinara con mayor facilidad el marco de accién del presente estudio,
puesto que delimita, cudles son las caracteristicas de su ambiente de trabajo, cuales pueden ser sus objetivos,
asi como algun otro dato relevante que determine su actuar y, por consiguiente, influya en el desempefio de

sus actividades.

2.1 Ser parte de la industria farmacéutica en México

La industria farmacéutica, marco de accion de este estudio, tiene como rasgo fundamental, el grado
de especializacion de su quehacer. Esta particularidad supone constante renovacion de estrategias para la
conjuncién de experiencia profesional y flujo de datos que permitan a sus colaboradores adquirir las
competencias necesarias para el desempefio de sus funciones (Vifia et al., 2011). A continuacion, se

exploraran las principales caracteristicas de este sector.

2.1.1 Contexto general

El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) clasifica a las empresas farmacéuticas dentro

de larama 3254, denominada, fabricacién de productos farmacéuticos, agrupando a su vez dos subdivisiones:
a) Fabricacion de materias primas para la industria farmacéutica (subclave 325411).
b) Fabricacion de preparaciones farmacéuticas (subclave 325412).

De acuerdo con el Censo Econdmico 2019, la produccion total de este sector asciende a
aproximadamente $191.7 millones de pesos, en un total de 837 unidades productivas, registrando un
personal ocupado de 268,086 colaboradores de los cuales, el 66% son hombres y el 44% son mujeres. El
ingreso total registrado por el suministro de bienes y servicios es de aproximadamente $1005 millones de
pesos.

Los datos de la pagina DATAMEXICO de la Secretaria de Economia, reportan que, en el 2022 en el
Directorio Estadistico Anual de Unidades Productivas, existian 425 empresas con 0 a 10 empleados, 254
empresas con 11 a 50 empleados, 57 empresas con 51 a 100 empleados y finalmente, 189 empresas con mas
de 101 empleados.

La Ciudad de México es la region en donde se concentra la mayor parte de las empresas

farmacéuticas del pais (INEGI, 2018), siendo las Alcaldias con mayor numero de ellas, la Benito Juarez,
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Coyoacan, lztapalapa, Cuauhtémoc y Miguel Hidalgo. Los principales productos fabricados son: antibidticos,
medicamentos para el sistema digestivo y metabolismo, medicamentos para el sistema cardiovascular,
medicamentos para el sistema nervioso, vitaminas y compuestos vitaminicos, medicamentos para el sistema
respiratorio, medicamentos de uso veterinario, analgésicos, suplementos y complementos alimenticios,
medicamentos para el sistema locomotor, medicamentos dermatoldgicos, medicamentos para el sistema
hematopoyético, antiparasitarios, vacunas, oncolégicos y antivirales.

La mayoria de las empresas farmacéuticas en México se encuentran agrupadas en la subclave
325412, dedicandose a la manufactura de productos finales (Amaro, 2021). Centrandose en las industrias
pequefias y medianas (PyMEs), estas tienen gran relevancia dentro del dmbito econdmico, pues se
caracterizan tanto por su aportacidn a la produccion de bienes y servicios, como por su capacidad de cambiar
de estructura productiva (Martinez et al., 2017). Daou et al., (2013), afirman que México es uno de los paises
considerados emergentes, cuyo porcentaje de pequefias y medianas empresas constituye el 98.4% de las
existentes en el pais.

En la Encuesta Nacional sobre Productividad y Competitividad de las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas (ENAPROCE, 2018), realizada de manera coordinada por el INEGI, el Instituto Nacional del
Emprendedor (INADEM), y el Banco Nacional de Comercio Exterior, S.N.C. (BANCOMEXT), se identifica a este
sector de la manufactura como prioritario para la actividad econémica del pais.

Nicholls-Nixon et al., (2011) afirman que bajo el contexto social y cultural que prevalece en
Latinoamérica y en particular en México, la mayoria de las pequefias y medianas empresas estdn basadas en
agrupaciones de origen familiar, los cuales se constituyen como las cabezas directivas de estas compaiias.
Su contexto social y cultural influencia de manera directa la forma en que llevan a cabo el desarrollo de su
personal. Existe un limitado mercado interno, por lo que la mayoria de las pequefias y medianas empresas
(PyMEs) dedicadas a este giro en México derivan una gran parte de su produccién a los mercados de
exportacion.

Si bien no se cuenta con mayor grado de desagregacién de la informacién, los datos de la pagina
DATA México sefialan que, al cuarto trimestre del 2022 existian un total de 76,200 profesionales que
ocuparon la posicién de Coordinadores y jefes de Area en Produccién Manufacturera, con un salario
promedio de $8,860 MXN, trabajando alrededor de 42.7 horas por semana, de los cuales 64.8% son hombres
y 35.2% son mujeres. Esta posicidn la ocupan profesionales con un promedio de 16 a 18 afios de escolaridad

(licenciatura) (https://datamexico.org/es/profile/industry/manufacturing).
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2.1.2 La Organizacidon en las empresas farmacéuticas.

Las empresas farmacéuticas en general forman parte de la economia del conocimiento, en donde la
prevalencia de las ventajas competitivas exige procesos constantes de automatizacion y estandarizacion de
las operaciones de manera combinada con procesos de innovacion y asimilacion constante de nuevos
requisitos regulatorios. Como consecuencia, se establecen climas organizacionales burocraticos basados en
elementos técnicos y regulatorios, que se reflejan incluso en normas de conducta personal, ya que la cultura
organizacional se caracteriza por un marcado adoctrinamiento, es decir por un sistema organizacional que
ha socializado sus valores, asi como por sistemas de promocion de personal que se encuentran basados en
la Meritocracia. (Totonelli, 2018). Como decia Weber; “La burocracia es el tipo mas puro de la dominacion
legal”.

Moran et al., (2021) enfatizan que la cultura organizacional dentro de las industrias farmacéuticas se
basa en un eje de cultura de organizacién jerdrquica, la cual tiene por caracteristica hacer énfasis en la

estabilidad, la previsidn y las operaciones fluidas, instruyendo a su personal a un comportamiento basado en

reglas politicas y procedimientos, por lo que cominmente dejan de lado los valores culturales.

2.1.3 Los mandos medios dentro de las pequenas y medianas empresas mexicanas

Bojorquez y Bojérquez (2015), afirman que, en las pequefias organizaciones, los niveles jerarquicos
son limitados y, por tanto, sélo existira un directivo y una gerencia (mandos medios). Los colaboradores que
ocupen las posiciones de mando medio seran los responsables de la operacidn, enfocando la mayor parte de
la jornada laboral en resolver problemas técnicos, dejando en segundo orden de importancia la
administracion y planificacion de los recursos. Estos autores afirman que, en estas empresas, los
Mandosmedios realizan un tipo de gerencia reactiva y no proactiva, es decir, no ejercen una accion
planificada de sus recursos o de sus tareas, sino que reaccionan para solucionar los problemas que se les
presentan en su rutina.

Leyva-Carreras et al., (2017) sitian al desarrollo de competencias en los niveles gerenciales de las
PyMEs como un factor para el incremento de la productividad, siendo indispensable que estos profesionales
puedan mantener interrelaciones sanas con sus subordinados, proveedores, clientes y en general todos los
actores que afectan directa o indirectamente las actividades productivas de la empresa. De igual forma, estos
profesionistas deben enfocarse en el desarrollo de sus competencias en materia de gestion, creatividad y
pensamiento estratégico.

Martinez et al., (2017) realizaron un estudio con pequefias y medianas empresas (PyMEs) en el

estado de Puebla para determinar el tipo de liderazgo predominante en sus organizaciones. De sus
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entrevistados, el 24% eran de nivel mando medio, encontrando que el liderazgo transformacional es el
preponderante en esta posicion. Se trata de lideres carismaticos, auto regulados, que basan su operacién en
la supervision de sus subordinados.

Baltodano-Garcia y Leyva (2020) establecen que el sector de las PyMEs en México es el de menor
productividad, ya que en promedio se fabrican la misma cantidad de productos que hace 20 afios. Por tanto,
es necesaria la implementacidon de programas en materia de competencias, mejoramiento de la gestién
estratégica y certificacion del personal.

Chauca (2000), asevera que, en este sector, las competencias deben ser vistas como un factor
estratégico para la generacién de modelos de trabajo cooperativos en el ambito de productividad, calidad,

mejoramiento continuo y procesos de innovacion.

2.2 El campo de accidon de la posicion de mando medio

Los actores principales del objeto de estudio de esta investigacion son los profesionales que ocupan
las posiciones de mandos medios dentro de la organizacién farmacéutica, por lo que es pertinente definir y
contextualizar el concepto. La acepcion de mando medio dentro de las empresas de manufactura no es la
Unica, se utilizan diversos nombres para esta posicidn, tales como jefes estratégicos, gerente junior, gerente
de piso, gerente de linea, lider de equipo, entre los mas frecuentes. Todos estos nombres tienen en comun
una descripcion de funciones que implica un nivel de autoridad sobre los miembros de su equipo de trabajo,
la facultad de delegar algunas acciones en supervisores que estan a su cargo, toma de decisiones en la linea
operativa, planear y monitorear programas de trabajo, coordinar, dar tutoria a colaboradores menos
experimentados a su cargo, comunicar los objetivos de negocio, asi como coordinarse con Mandosmedios

de otras areas de la organizacién (Hales, 2005).

2.2.1 El entorno de accién de los mandos medios

Armenta-Hernandez et al.,, (2021), reiteran que los mandos medios deben contar con un
conocimiento claro de los objetivos y visidn de la organizacion. De igual forma, estos colaboradores deben
establecer vinculos de comunicacidn efectiva con sus subordinados a fin de ser conscientes de sus habilidades
y limitaciones dentro del ambito productivo.

Ejemplo de la importancia de las actividades inherentes a estas posiciones organizacionales, pueden
encontrarse en estudios como el realizado por Delmestri y Walgenbach, (2005), quienes condujeron un
analisis cuyo objetivo fue determinar cémo los colaboradores en posiciones de mandos medios correlacionan
el conocimiento técnico con las destrezas de gestién, encontrando que existen diferentes roles que deben

ser desempefados a fin de cumplir a cabalidad las tareas que les son asignadas. Dentro de los principales, se
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encuentran la capacidad de resolucién de problemas, ya que su acertada solucidn, brinda estatus e influencia
a los individuos dentro de las organizaciones; la legitimacion de su desempefio a través de la promocién de
ambientes sociales/ corporativos sanos (clima laboral controlado), como por ejemplo, con la
responsabilizacién por los errores de sus subordinados, hecho que al mismo tiempo, enfatiza sus
conocimientos técnicos, al poder llevar a cabo la resolucién de problemas en la linea de produccién. Estos
autores también encontraron que el estilo de liderazgo se ve influenciado por el ambiente y las costumbres
sociales, asi como la cultura organizacional, razén por la cual en cada pais predomina un determinado estilo
de ejercer estos puestos de trabajo.

Los mandos medios deben simultdaneamente ser conscientes de su propio desempefo, asi como de
su rol social dentro de la organizacién, considerando a la misma, como escenario de multiples grupos o
sistemas organizacionales con diferentes oportunidades para el logro de objetivos (Fenton-O'Creevy, 1998).
Este grupo socio-organizacional son a la vez, blanco de los programas de desarrollo al seno de la organizacion,
asi como agentes de cambio que trabajan en la integracién de equipos eficientes.

En la posicion de mando medio seran importantes las interrelaciones, subordinado-jefe, de forma
ascendente y descendente, adoptando el rol correspondiente. En el caso de las interrelaciones descendentes,
serd necesario tener influencia sobre los subordinados. De igual forma, la toma de decisiones dentro de su
ambito de competencia serd una actividad de rutina, la cual promoverd la capacidad de gestion de cambio
en periodos cortos.

Sinha (2014), sostiene que los mandos medios son un puesto cuyo objetivo principal es ser un

IM

“integrador horizontal”, ejecutando procesos de transmision de conocimiento hacia sus equipos de trabajo,
a los niveles jerarquicos superiores, asi como a dareas interrelacionadas, facilitando de esta forma, el flujo de
informacién.

Fenton-O'Creevy (1998) realizé un estudio con 155 organizaciones de diferentes giros, a fin de
determinar los factores que afectan el desempefio de los Mandosmedios, usando como instrumento una
encuesta. El estudio encontré que existe por parte de estos colaboradores, un comportamiento de
resistencia al compromiso con la compafiia, hecho que puede representar un obstaculo para la productividad
de la organizacién. Este comportamiento puede ser abatido cuando las organizaciones cuentan con planes
de desarrollo para los empleados en materia de comunicacidon, manejo del cambio y trabajo en equipo.

En particular, los Mandosmedios de las organizaciones que aplican sistemas de gestion de calidad
rigurosos, tales como calidad total o manufactura esbelta, efectian actividades de control burocratico y

cultural sobre sus subordinados (Delbridge & Lowe, 1997). Este tipo de sistemas son caracteristicos de la

industria farmacéutica por el aparato regulatorio y normativo bajo el que opera, donde cobra vital
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importancia el término de productividad, ya que el objetivo de estos sistemas de gestion se establece con
miras en la optimizacion de las acciones operativas.

Por tanto, existe una presiéon permanente por el logro de resultados y por eliminar incidencias que
pudieran causar desperdicios, rechazos o elevaciéon de costos. Es frecuente la automatizacidon de las
operaciones con la consecuente disminucién de personal operativo, pero de mayor especializacion técnica,
hecho que obliga a los Mandosmedios a asumir las curvas de adaptacién, asi como trabajar con la resistencia
al cambio de sus colaboradores. Estudiando estas condiciones, ha nacido el concepto de “gestidon
comprensiva” (Dopson & Stewart, 1990), aludiendo a que los niveles de mando medio son personal

colaborativo y agentes de cambio dentro de la organizacién que se “auto renuevan”.

2.2.2 Vision general de los mandos medios

Con el fin de entender la labor de los mandos medios dentro de las organizaciones dedicadas a la
manufactura, entre ellas, la industria farmacéutica, se realizd una revision sistematizada en diversas bases
de datos acerca del comportamiento, desempefio y competencias requeridas en estos colaboradores. Esta
revision se llevo a cabo conforme los lineamientos de la declaracion PRISMA (Hutton et al., 2016). En la Tabla
No. 1, se enuncian los factores marco bajo los cuales se alinea la revisién:

Tabla No. 1

Factores marco de la revision sistemdtica conforme la declaracion PRISMA

Variable de busqueda

Desempeiio de los Mandosmedios en la industria de manufactura

Tipo de busqueda
Tipo de publicaciones
Fuentes de informacion

Criterios de elegibilidad

Periodo considerado
Lenguaje

Estatus de publicacion
Metodologia de sesgo
para inclusion en el
analisis

Electronica
Publicaciones cientificas (articulos de investigacion y articulos de revision)
Bases: Scopus, Redalyc, ScienceDirect, Organizational Studies, Google
académico
e Investigaciones de desempeno de los mandos medios dentro de
organizaciones del giro de manufactura, con respecto a sus
competencias
e Investigaciones relacionadas al rol de los mandos medios dentro de
las organizaciones del giro de manufactura
2010 a 2020
Espafiol e inglés
Publicadas
Lectura de titulo, resumen e introduccion, corroborando de esta forma la
concordancia con el objetivo de la investigacién para la inclusién en el
analisis posterior

Nota: Elaboracidn propia conforme los lineamientos de la declaracion PRISMA (Hutton et al., 2016).

Con base en lo anterior, se establece los siguientes algoritmos de busqueda:
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e Desempefio AND Mandosmedios AND manufactura.

e Behaviors AND middle managers AND manufacturing companies.

e Job Performance AND middle managers AND manufacturing companies.
Y como articulos de revision:

e Weakness AND middle managers AND manufacturing companies.
e Productivity AND middle managers AND manufacturing companies.
e Organizational Innovation (Ol) AND middle managers AND manufacturing.
Es importante sefialar que no se considera la literatura gris y que de igual manera se descartan aquellas
publicaciones que no se relacionen en el tema por el titulo y/o el resumen.
Como resultado de esta revisidn, se encontraron una gran cantidad de articulos. Para la

discriminacién y seleccién final de los que serian considerados para andlisis, se hace uso del tratamiento de

datos expuesto en la Figura No 1:

Figura No. 1

Diagrama de flujo de tratamiento de Datos

Busqueda Biliografica en bases de datos
{Google académico, Smpus, SicienceDirect,
Organizational Studies, Redalyc

!

Duplicad
Resultado combinado de la blsqueda > © up Irta;;s.}
n=11.362 ESd:Dalzl]i]
Articulos considerados en base a los criterios de > Exds idﬂ'lﬁ P%r_l_'fjﬁtjriﬂ
elegibilidad considerados Ede_g!;;éé a

v

Articulos evaluados
n=197

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos.

La relacion general por base de datos de los articulos considerados se expone a continuacion:
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Tabla No. 2

Resultados de la revision en Fuentes de Informacion

Fuente No de articulos No de articulos Observaciones
totales considerados
Se seleccionaron Unicamente
Desempeno:3040 Desempefio: 63 los que incluian las
Behaviors: 5560 Behaviors: 46 competencias de los
Google .
Lo Weakness: 210 Weakness: 15 Mandosmedios. Se
académico .
Ol: 154 0ol:9 excluyeron los repetidos,
Productivity: 421 Productivity:9 La revision se llevd a cabo en
idiomas inglés y espafiol
Desempeno:103 Desempeiio: 11 La revision solo se llevé a
Behaviors: 49 Behaviors: 9 cabo en idioma inglés
Scopus Weakness: 2 Weakness: 2
Ol: 23 Ol:7
Productivity: 25 Productivity:3
La revisidn se llevd a cabo en
Desempeio: 760 Desempefio:5 .
Redalyc . . espafiol
Comportamiento:607 Comportamiento:3
Performance: 58 Performance: 3 La revision solo se llevod a
Behaviors: 503 Behaviors: 12 cabo en idioma inglés. Se
ScienceDirect Weakness: 145 Weakness:3 excluyeron los articulos
Productivity: 295 Productivity:1 repetidos,
Ol: 57 Ol: cero
Performance: 98 Performance: 7 La revisidn solo se llevé a
o Behaviors: 4 Behaviors: cero cabo en idioma inglés. Se
Organizational .
studies Weakness: 6 Weakness: cero  excluyeron los repetidos,
Productivity: 2 Productivity: cero
Ol: cero Ol: cero

Nota: Elaboracion propia con base en los resultados obtenidos de la busqueda en las fuentes de
datos mencionadas.

El total de articulos considerados en el analisis fueron 197. Para la evaluacion final de los articulos,

se realiza la extraccidn de las caracteristicas sustantivas de cada uno, conforme los siguientes pardmetros

. Tipo de estudio realizado.
. Objetivo de la investigacion.
. Teoria organizacional considerada.
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o Metodologia empleada.

o Resultados generales de la Investigacion.
o Modelos propuestos.
. Conclusiones.

Aunque existe un gran numero de publicaciones con respecto a los Mandosmedios, son un nimero
menor los que abordan la arista de sus competencias. Los investigadores provienen de diferentes partes
del mundo, no obstante grupos de investigacidn de paises asiaticos, tales como China, India y Malasia han
reportado mayor numero de investigaciones al respecto, enfocandose a una o dos competencias
especificas, principalmente a la administracién del conocimiento y al liderazgo transformacional.
Investigadores de paises europeos como Inglaterra, Bélgica, Irlanda e ltalia, dirigen sus publicaciones a
clima laboral y estrés, deliberando acerca de la conveniencia de una estructura mas plana en donde los
Mandosmedios ya no tienen cabida. Lo anterior obedece al contexto propio del sector de manufactura de
cada pais, en donde factores como tecnologia y nuevos paradigmas sociales influyen en dichas
investigaciones.

Las publicaciones de Latinoamérica, en particular de México, sitlan a sus investigaciones en un
ambiente muy diferente, pues consideran a las posiciones de Mandosmedios como claves de la
organizacidn, donde examinan aspectos tales como liderazgo, resolucion de conflictos y trabajo en equipo.

El giro de las companias estudiadas por los investigadores fue diverso. La mayoria de los estudios
se encuentran situados en empresas de automotores, aeroespaciales, organizaciones relacionadas con la
salud, manufactura de componentes, entre las principales. Es necesario comentar que un numero muy
reducido de publicaciones realizo sus estudios dentro de una industria farmacéutica.

Con respecto al tipo de investigacion, el 90% de los estudios consultados son de tipo cuantitativo,
la mayoria de tipo exploratorio transversal, usando frecuentemente, analisis factorial y regresion lineal.

Las teorias organizacionales que con mayor frecuencia son referenciadas en los estudios sobre
colaboradores con posicion de mandos medios son:

e Teoria de recursos y capacidades. En esta teoria, se afirma que el uso adecuado de los recursos
disponibles por la organizacién infiere positivamente en la rentabilidad de estas (Hernandez
Barrera et al., 2016), asi como también, sienta las bases para la compaginacién entre las
estrategias empresariales y las competencias de su capital humano (Medina et al., 2012).

e Teoria conductual. Medina et al., (2012) afirman que las competencias de un colaborador se
encuentran directamente relacionadas con una conducta satisfactoria para la organizacion, a

través de las cuales se logra el cumplimiento de los objetivos que le han sido asignados.
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e Teoria path-goal (o también llamada camino-meta). Esta teoria se basa en la afirmaciéon de que los
lideres motivan a sus subordinados para que logren los objetivos que les son impuestos,
relacionando las caracteristicas del lider, la del subordinado y la del ambiente de trabajo (Hayyat
et al., 2014).

e Teoria AMO (ability, motivation, opportunitty). Estos tres factores contribuyen a la gestion del
desempeio tanto del colaborador que ocupa la posicion de mando medio como de sus
subordinados, estableciendo un ciclo que implica un proceso de innovaciéon a través de la
motivacion para el desarrollo de tareas de mejora continua y finalmente, la oportunidad de
evaluar su desempefio (Van Waeyenberg & Decramer, 2018). Esta teoria enfoca los esfuerzos en
el colaborador en posicién de mando medio, como un coaching, pero de manera entrelazada con
su propio desempefio y motivacion.

e Teoria de la motivaciéon de McClelland, en la cual la afiliacién, el logro y el poder, son los motores
usados para el desarrollo de las competencias del colaborador.

e Teoria de la organizacién dual, la cual se basa en la coexistencia dentro de una organizacién de un
sistema jerarquizado en concordancia con agentes de cambio que le brinda flexibilidad a la
organizacidn y cuyos promotores seran los colaboradores de mando medio (Kotter, 1997).

e Teoria del aprendizaje social (social learning theory). en donde se postula que un colaborador
puede aprender por imitacidon, tomando como modelo el comportamiento de otro colaborador de
similar posicidn (Benavides & Escriba, 1999).

Se han encontrado pocas investigaciones que aborden el tema de deteccién de debilidades o areas
de oportunidad en los colaboradores que ocupan las posiciones de mandos medios. Entre los estudios
puntuales encontrados en este ambito, destaca la afirmacién de Longeneckery Yonker, (2013a), sobre que
los mandos medios reciben muy poca retroalimentacidon acerca de su desempefio dentro de sus
organizaciones, no obstante, las empresas del giro de manufactura experimentan cambios constantes, ya
sea por procesos de innovacidn al seno de cada organizacién o bien, por los cambios en el contexto externo
de las mismas.

De la revision de los articulos encontrados que abordan las debilidades referentes a competencias
en los mandos medios, es posible resumir las siguientes como las sefialadas como principales:

e Comunicacion no efectiva (Hermkens et al., 2020).

e Incapacidad en el manejo del estrés (Longenecker & Yonker, 2013b).

e Areas de oportunidad en la administracién del tiempo (Longenecker & Yonker, 2013b).

e Malaidentificacién y administracidn de prioridades de gestion (Longenecker & Yonker, 2013b).
e Incapacidad de comunicar los objetivos de la organizacién (Bagdadli & Gianecchini, 2019).
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e Areas de oportunidad en diversas habilidades interpersonales, tales como empatia, paciencia,
cooperacion y persuasion (Hermkens et al., 2020).

e Falta de habilidades de planeacién (Longenecker & Yonker, 2013a).

e Toma de decisiones (Hermkens et al., 2020).

e Deficiente resolucién de problemas (Longenecker & Yonker, 2013b).

e Altos niveles de ego (Longenecker & Yonker, 2013a).

e Fallas en crear estructuras de soporte a partir de la delegacidn de funciones (Benavides & Escrib3,
1999).

e Liderazgo pobre (Bagdadli & Gianecchini, 2019).

e Falta de responsabilidad y rendicidn de cuentas (Longenecker & Yonker, 2013a).

e No entender el objeto del negocio (Bagdadli & Gianecchini, 2019).

Ejemplo de las investigaciones referentes a las dreas de oportunidad en Mandosmedios, es el
estudio conducido por Leslie y Palmisano (2014), cuyo objetivo fue determinar las principales
competencias en materia de liderazgo que son necesarias para desempefiarse a este nivel dentro de la
industria farmacéutica. El estudio consistié en la evaluacién de 16 competencias relacionadas con un
liderazgo eficaz, para lo cual aplicaron un cuestionario a 300 gerentes y 3563 subordinados de 37 industrias
farmacéuticas. Concluyeron que la competencia que mayor incidencia tiene sobre el desempefio de las
organizaciones farmacéuticas es la creacidon de relaciones colaborativas tanto con subordinados internos
como con partes externas. También resultaron importantes las competencias de perspectiva estratégica,
iniciativa, liderazgo participativo, manejo del cambio, liderazgo con subordinados y nuevamente,
resolucidn de problemas. Al evaluar a diferentes lideres de la industria a través de sus subordinados, se
encontré que la mayoria de los profesionales carecen de las competencias mencionadas, determinando
como un area de oportunidad prioritaria, la competencia de atencidn de subordinados conflictivos. De
igual forma, los principales problemas detectados en materia de competencias dentro de estos puestos
de trabajo son el establecimiento de relaciones interpersonales, cumplimiento de objetivos de negocio,
imposibilidad para formar equipos de trabajo, problemas de adaptacién al cambio e incapacidad para la
gestién fuera de su posicién actual.

Un factor mas que se une a la lista de investigaciones, es el proceso de cambio de puesto, es decir,
ascender dentro de la estructura de la organizacidn, asociandolo al concepto de desarrollo profesional,
entendiendo éste como el proceso de asumir mayor responsabilidad, siendo posible para el colaborador,
la asimilacién de nuevos conocimientos de la organizacidn, asi como la adquisicién de nuevas habilidades,
con lo que se promueve el compromiso y sentido de pertenencia hacia la empresa (Nieves, 2013). Este
movimiento dentro de la estructura jerarquica de la compaiiia genera cambios de estatus, salario e incluso

cambios en el equipo de trabajo. El proceso de integracion de un recién jefe a su nueva posicién implica la
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erogacion de costos para la empresa, dandole acceso a la informacion acorde a las nuevas
responsabilidades con la que debe familiarizarse para la realizacion de sus nuevas tareas (Bagdadli &
Gianecchini, 2019). Bajo estos preceptos, es posible apoyar el desarrollo de competencias de gestion en

estos colaboradores, mediante la teoria del aprendizaje social.

2.2.3 Brechas en las competencias requeridas

De Carolis (2003), sefala que las competencias base de cualquier puesto de mando medio dentro
de la organizacién tienden a volverse una debilidad si no evolucionan. La adquisicién constante de nuevo
conocimiento debe ser una prioridad de las compaiiias. Este proceso debe ser dual, pues, por un lado,
deben promoverse la asimilacidn y comunicacidn de las competencias base, pero a la vez impulsar la
adquisicidon de nuevas competencias que ayuden al mejor desempefio del personal y de la organizacidn
como tal.

Diferentes autores han hecho patente que existe una marcada tendencia por los profesionales de
las dreas académicas quimico-bioldgicas y de ingenieria en desestimar la importancia de los conocimientos
de administracion y contabilidad, por considerarlos sin utilidad. Simén (2018), condujo un estudio con
estudiantes de la carrera de ingenieria, en el que concluye que los participantes eran renuentes al
aprendizaje de tdpicos relacionados con administracion y contabilidad como resultado de una
desestimacion de dichos conocimientos con respecto a la parte técnica de su formacién académica. En el
mismo orden de ideas, Gross y Sohl (2021), afirman que los graduados de biotecnologia y ciencias
farmacéuticas no se encuentran preparados en temas de administracion, negocios o finanzas, hecho que

desestima sus capacidades en el ambito laboral.

2.2.4 Propuesta de solucion: el modelo tedrico

Con base en la informacién que ha sido recabada, es posible esbozar el siguiente modelo a fin de
evidenciar la hipdtesis planteada para el presente estudio, tomando como base la teoria de la organizacion

dual (Kotter, 1997):
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Figura No. 2

Modelo propuesto de desarrollo de competencias y su influencia positiva en el desempefio de mandos medios de la industria

farmacéutica usando como puente la metdfora de la gerencia genética.

Contexto
Organizacional
Hodgson D, Bresnen M,
Bailey S, Hyde P,
Hassard, 1. (2014)
Novick (1997)

Desarrollo de
competencias
diferenciadoras
en los mandos

medios
Contexto
Colaborativo
Hermkens, Georgesy
Dolmans, 2020

Contexto
técnico/cientifico
NOM-059
Totonelli, 2018
Arbizu, 2016

- ™,
Conceptos i/
| Técnico L
V' Qertfims |
........ » L . .

Puente: La Gerencia Genética
Montoya {1999)

Conceptos
Administrativos
Py

H: Impacta positivamente

Y

Desempefio de colaborador
Hagque (2016)
Bagdad|i y Gianecchini, 2019)

Notas: Fuente: Elaboraciéon propia, con base en los resultados de la revision sistematica. Este modelo toma como base la teoria de la organizacion

dual.
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De acuerdo con este modelo, el desarrollo de competencias debe encontrase acorde a 3 contextos:

técnico-cientifico, organizacional y colaborativo.

2.2.4.1 Contexto técnico cientifico

Trabajar en la industria farmacéutica significa trabajar en ambientes altamente tecnificados con
normas rigurosas de comportamiento. La NOM 059-SSA-2015 estipula las siguientes como
principales:
e Uso de indumentaria especializada.
e Manejo personal en salas limpias.
e Operacion de maquinaria y software especializado, acorde a los productos que se fabrican
en las instalaciones.
e Rigurosas normas de higiene personal.
e Manejo de sustancias activas, toxicas, reactivas e incluso ionizantes.
e Capacitacidon continua que avale las competencias requeridas para el trabajo en esta
industria, principalmente a los lideres de las areas operativas.
e Exdmenes médicos que garanticen que ninguna condicién médica del personal pone en
riesgo la integridad del producto.

Debido a lo anterior, los profesionales que son lideres de las areas de produccién y control de
calidad de las empresas farmacéuticas necesariamente seran expertos en la técnica involucrada en las
operaciones de la fabricacién de los productos, hecho consecuente de ser responsables de la toma de
decisiones que afectan directamente los procesos y el rendimiento de estos. De igual forma, deben
compaginar estos conocimientos técnicos con otros atributos adquiridos a través de la experiencia, tales
como autonomia, iniciativa y responsabilidad, dando con ello estabilidad y direccion a su equipo de trabajo
(Arbizu, 2016).

Otra caracteristica primordial de esta industria es que basa sus operaciones en procedimientos
rigidos, mismos que son establecidos bajo la normatividad aplicable. Totonelli (2018), sostiene que en
empresas en las que la formalizacidn de los procesos norma la conducta de los trabajadores, se promueve
la burocratizacién de su estructura. Como resultado, el ambiente de trabajo de los Mandosmedios de las
areas operativas de estas organizaciones estara caracterizado por:

e Lasubordinacion con base en la departamentalizacién (Arbizu, 2016).

e Jerarquizacion de la estructura.
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e Especializacién de las actividades.

e Grandes volumenes de trabajo operativo, mediado por programas estructurados, los
cuales se encuentran normalmente asociados a sistemas de calidad.

e Presencia de conductas autocraticas y manejo de tecnologia especializada (Totonelli,

2018).

2.2.4.2 Contexto organizacional

El contexto organizacional estd constituido por las politicas y normatividad interna, asi
como por la planeacién estratégica de la organizacion. En él, debe tomarse en cuenta los roles y
competencias asociadas que el colaborador debera asumir acorde con sus funciones. En las
organizaciones farmacéuticas, cada nivel de la organizacién realiza sus tareas bajo una
connotacion de autoridad, poder y responsabilidad (Rezvani, 2017).

De acuerdo con la Norma ISO 9001, el contexto de la organizacidn es la combinacion de
factores internos y externos que puede llegar a tener un enfoque en las estrategias de la empresa.
Estos factores deben ser analizados a fin de establecer acciones para las estrategias de negocio a
implementar, las cuales incluirdn los objetivos de las areas técnicas.

Segovia y Mendoza (2013), advierten que, en México, con base a las caracteristicas del
sector de manufactura, deberan tomarse en consideracion tanto los factores técnicos como los
psicoldgicos, pues no debe dejarse de lado que la compaiiia es una forma de organizacion social
para cumplir un fin.

Abordando en especifico a los factores psicoldgicos, estos influyen directamente sobre el
desempefio de los profesionales en puestos de mando, favoreciendo la proactividad y
autoevaluacién. Los factores psicoldgicos actian como detonantes de comportamientos auto

dirigidos hacia el logro de competencias en el ambito social y colaborativo (Duque et al., 2017).

2.2.4.3 Contexto colaborativo

Una de las caracteristicas principales de la labor de los Mandosmedios es su sentido
integrativo. Diversos autores puntualizan el hecho de que una vez que un colaborador ocupa esta
posicion, no sélo es integrante de su equipo de trabajo, sino que forma parte de una red
colaborativa integrada por los mandos medios de todas las areas de la organizacién (Totonelli,
2018). Por tanto, debera poner en practica sus competencias de comunicacidén, empatia y
negociacién, ya que este grupo debe ser sinérgico a fin de presentar procesos y objetivos

integrados y complementarios. Hermkens et al., (2020) refuerzan este argumento, haciendo
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énfasis en el hecho de que dentro de los ambientes farmacéuticos debe darse un proceso de
mejora continua, por lo que, los cambios en los procesos deben ser consensados, afin de que éstos
sean incorporados a la informacion general de la organizacion.

Las competencias que les permiten ser integrativos, también les permite ser cercanos a
sus subordinados, con procesos de influencia en los mismos. De igual forma, es importante la
interrelacién con otros profesionales de diversas areas a fin de llevar a cabo la integracidn de un
equipo transversal y multidisciplinario formado por todos los Mandosmedios de la organizacion,
o bien, en el caso de que la estructura de la empresa sea limitada, con los Directivos o duefos de
la empresa.

Conforme este modelo, el profesional que se desempefia como mando medio debe ser
capaz de compaginar los contextos arriba descritos para cumplir cabalmente con sus funciones. El
establecer una semantica que correlacione conceptos de genética con conceptos de

administracién tendra un impacto positivo en su desempefio.

2.2.5 Lateoria de la organizacion dual

La jerarquizacion dentro de las empresas tiene su razén de ser en la creacién de ambientes de
operaciones controladas, en donde la distribucién de tareas permita la fluidez de los procesos y la
obtencién de los rendimientos esperados (Kotter, 1997). Esta jerarquizacion debera estar asociada con
procesos de gestion de calidad que permitan por una parte obtener productos que cumplan con las
especificaciones y por el otro, la optimizacion de los costos involucrados. No obstante, tienen como
“reaccidn secundaria”, el propiciar el ralentizar de las organizaciones, ya que genera que los individuos
que forman parte de ellas generen resistencia al cambio. Esta situacion es reforzada por la parte financiera,
pues las estructuras de presupuestos vuelven rigida la operacidn técnica al crear un marco de accién que
no puede ser traspasado o la empresa se encontrard en problemas, incluso de liquidez.

De acuerdo con Kotter (1997) y su teoria de la organizacién dual, los problemas que representa el
quehacer de una empresa cuyo centro de operacidén son tanto los procedimientos estandarizados como
una base jerarquica de organizacién, pueden resolverse a través de la creacién de una “red”, es decir, una
estructura dindmica de procesos que promueven la innovacion formada por sus mismos colaboradores
que ya desempenan diferentes roles, pero que ahora se involucraran en cumplir de manera alterna con
proyectos que promueven la funcidn colaborativa y de resolucion de problemas. En esta red, los
colaboradores no se encuentran organizados bajo niveles jerarquizados, sino bajo el desempefio de

actividades transversales y su objetivo serd abordar problemas de la estructura tradicional de la
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organizacion y resolverlos. Este canal de comunicacién “libre” genera fluidez de la informacion entre sus
miembros, lo que conlleva al desarrollo de competencias.

Esta red alterna tiene como ventaja, que estard impulsada por todos los departamentos de la
organizacién y puede ser mas agil en la toma de decisiones. Tendrd, seiala el autor, una mentalidad get-
to (ir por ello) y no have-to (hay que hacerlo). Una particularidad que debe ser tomada en consideracién,
es que ambas estructuras deben estar formadas por los mismos colaboradores, no una “estructura sobre
otra”. Otra caracteristica condicionante, es que ambas deben ser sistematicas, es decir, regirse por los
procesos que aseguren la calidad de sus operaciones y su planeacidon estratégica. El objetivo entonces es

que la red que sera denominada redarquica sea un acelerador.

2.3 El desempeiio laboral de los mandos medios

Aguado et al., (2008) definen a este constructo como el grado de efectividad en la ejecucién de las
actividades asignadas al puesto. El desempefio laboral es considerado como uno de los principales factores
mediante los que se denota la contribucién y el compromiso de su capital humano. En particular,
Dewettinck y Vroonen (2017), afirman que el desempefio de los Mandosmedios estd conformado entre
otros conceptos, por la gestion de cumplimiento de los objetivos de la posicion, los resultados de
evaluaciones anteriores, actitudes y aptitudes del colaborador.

En el mismo sentido, Haque (2016) denota al desempefio como la pericia con la que el colaborador
aplica sus conocimientos técnicos, habilidades y competencias para la resolucién de las problematicas que
se presentan en los procesos operacionales, pudiendo considerar incluso las practicas relacionadas con
procesos de innovacion.

Incluso, en investigaciones recientes, el término desempefio se ha estudiado desde el punto de
vista de la satisfaccion del trabajador en relacion con la percepcidn de éxito profesional, encontrando que
es percibido por el colaborador, como la via de adquisicion de las habilidades necesarias para puestos de
mayor responsabilidad dentro de la organizacion (Bagdadli & Gianecchini, 2019).

Por todo lo anterior, es posible afirmar que el adecuado desempefo de los trabajadores brinda a
las organizaciones certeza en el logro de objetivos, pues se asocia con la presencia de valores personales
y profesionales acorde a las politicas de la organizacidn, asi como a habilidades para la toma de decisiones
dificiles en momentos clave, mismas que aseguraran la continuidad de las operaciones (Haque, 2016).

Pero el desempefio laboral dista mucho de ser sdlo el cumplimiento de objetivos por parte del
personal. Este constructo categoriza tanto el escenario de accion como al propio colaborador
(Ramawickrama et al.,, 2017) ya que se evidencia de forma aparente por los resultados que son

demostrados (Tejeda, 2011) y por tanto se reconoce su caracter multidimensional.
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Diversos autores han denotado el caracter subjetivo de la determinacion del desempefio de un
colaborador, toda vez que se asigna por otro colaborador de mayor jerarquia en base a su propia
percepcién, por lo que en ambientes tecnificados como lo es la industria farmacéutica, el procedimiento
para determinar el desempefo de los colaboradores se focaliza en un indicador numérico, tales como
porcentajes de avance, numero de errores (denominados desviaciones acorde con los sistemas de gestion
de la calidad), logro de indicadores ambientales, entre otros y en algunas ocasiones, en la medicién del
cumplimiento de comportamientos, tales como sentido de pertenencia, ciudadania organizacional y

comportamiento adaptativo.

2.4 Las competencias: perspectiva de logro y cambio para los mandos medios

Existen diferentes definiciones de competencia. Por ejemplo, Martinez y Martinez (2009), definen
este término como la capacidad de un individuo para desempefiarse satisfactoriamente dentro de un
ambiente de trabajo que le es favorable para lograr sus objetivos; Bunk (1994) conceptualiza a la
competencia como el cimulo de conocimientos integrados, destrezas y aptitudes necesarias para ejercer
una profesion, teniendo con ello, la pericia para resolver los problemas que deba enfrentar de forma
auténoma y flexible, colaborando de manera dindmica con su organizacién, con la caracteristica particular
de que su radio de accion debe incluir tanto su entorno profesional como la organizacién del trabajo, es
decir, a la planificacion.

En una percepcién mdas moderna, Cequea y Rodriguez-Monroy (2012), complementan la
conceptualizacion de competencia al definirla como la conjuncién equilibrada de conocimientos en
materia de tecnologia, organizacién y talento humano para la consecucién de los objetivos. Es decir,
competencia es el saber, saber porque y como aplicarlo. Bernabé (2009), seiiala que las competencias
pueden considerarse como la meta contra la cual debe medirse el desempeiio de un colaborador; por lo
tanto, las competencias son pardmetros de comparacion.

Las competencias como constructo tienen un contexto multidisciplinar (Charria et al., 2011), pues
el término implica no sélo acciones en especifico del individuo que las posee, sino lo relativo a su potencial
y la influencia del medio ambiente, relaciondndose con diferentes teorias administrativas. Por ejemplo, la
teoria de la motivacidon de McClelland describe la dindmica personal asociada al logro, bajo la que es
posible realizar una evaluacién del desempefo y disposicion para la realizacion de determinada tarea
(Batista et al., 2010; Montejo, 2001).

Bajo un enfoque funcionalista, las competencias son los elementos de diferenciacién que brindan
al colaborador que las posee, los elementos para desempefiar las actividades de una forma eficiente,

elevando con ello su desempefio (Charria et al., 2011). Este concepto es reforzado por lo precisado por De
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Carolis (2003), quien conceptualiza a las competencias como el cimulo de conocimientos generados por
una organizacion en cada posicidon que en conjunto constituyen su estrategia de diferenciacion.

Duque et al., (2017) también enfatizan la correlacidén entre el desarrollo de competencias y la
obtencién de un mejor desempefio de las labores por parte del colaborador, enfatizando la importancia
de que una vez determinadas las areas de oportunidad, las competencias pueden ser adquiridas desde la

base del potencial del colaborador y del contexto de la organizacion.

2.4.1 Competencias diferenciadoras: la transdisciplinariedad implicita

Boyatzis (1987), define a las competencias diferenciadoras como aquellas que permiten que el
colaborador presente un desempefio sobresaliente en la consecucidn de los objetivos que le han sido
asignados.

Desde una perspectiva holistica, las competencias necesarias dentro de una organizacion deben
considerar diferentes componentes:

. Un componente psicoldgico, al involucrar rasgos de la personalidad del individuo e integracion
de formas de comportamiento para la resolucion de las problematicas.

) Un componente técnico (punto de vista funcionalista) integrado por las capacidades,
habilidades y conocimientos para llevar a cabo una operacién técnico-cientifica de manera
efectiva (Medina et al., 2012).

. Un componente socioldgico, al comprender a las competencias como los lazos que unen las
perspectivas futuras con las habilidades actuales, basandose en conductas individuales como
los cimientos de la estrategia de la organizacidon (Hamel & Prahalad, 1996), formando redes
sociales al seno de la organizacion.

También debe tomarse en consideracion, el hecho de que las competencias se encuentran
influenciadas por la experiencia, contextualizadas en una determinada cultura organizacional. Novick
(1997), considera que un punto primordial de las competencias en las organizaciones es el hecho de que
el mando medio tiene por responsabilidad, los resultados obtenidos a partir del grupo operativo
(asalariado), con respecto a las operaciones productivas, lo cual considera esta autora tiene mas
implicaciones sociales que técnicas.

Se han propuesto diferentes clasificaciones de competencias, basados en distintos criterios. En
particular, el presente estudio tomara como base a las competencias diferenciadoras, las cuales se

conceptualizan como aquellas que suponen un desempefio superior del colaborador (Alles, 2015).

2.5 Las competencias de mandos medios en México para la industria farmacéutica
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Masou (2013) describe que las competencias técnicas enfocadas a las tareas de produccion en la
industria farmacéutica se caracterizan por las estrategias de uso de capital, materiales, recursos de
transportacién, asi como la administracién de la mano de obra requerida, de tal forma, que deben
alinearse los objetivos de las areas de manufactura con las demas areas funcionales de la organizacion.
Por tanto, la primera tarea de los lideres operativos se basa en el desarrollo de estrategias efectivas para
la produccién, cumpliendo los objetivos de costo, tiempo de entrega y calidad. Este autor condujo un
estudio para evaluar entre otras hipdtesis, que el promover las competencias de los lideres de las areas
de manufactura impacta positivamente en el desempefio de la organizacidn. El estudio se llevd a cabo
mediante la aplicaciéon de un cuestionario a 85 lideres de 17 empresas farmacéuticas en Jordania. Las
conclusiones del estudio evidencian que efectivamente existe una relacion positiva entre el desarrollo de
competencias del personal de produccion y el desempefio de la organizacién, al igual que en el desempeiio
de las ventas y satisfaccion del cliente.

Hendersony Cockburn (1994), establecen que, en el contexto de las organizaciones farmacéuticas,
las competencias tienen dos dimensiones, de primera instancia las competencias técnico-cientificas, las
cuales son indispensables para trabajar dentro del campo farmacéutico. La segunda dimensién es la
especializaciéon de los colaboradores para el desarrollo del puesto de trabajo en especifico e incluye
competencias particulares de su posicidn tales como negociacién, trabajo en equipo y comunicacion. Se
define entonces el concepto de arquitectura de competencias, como la integracién o cimulo de estos
conocimientos para su uso de manera efectiva dentro de la organizacion.

Carrillo y Iranzo (2003) reflexionan acerca de que, en el contexto de los paises latinoamericanos,
histéricamente ha sido necesario provocar los cambios organizacionales para promover el desarrollo de
competencias, principalmente en sectores de manufactura en donde la adquisicidon de nuevas tecnologias

es constante.
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2.5.1 Principios normativos de las competencias en la industria farmacéutica mexicana

En México existe una fuerte legislacion que regula el quehacer del giro farmacéutico. Por ello,
diversas normatividades consideran dentro de su ambito de accion, las competencias con las que deben

contar los Mandosmedios. A continuacion, se integran las principales:

a. Ley Federal del trabajo

En esta ley se sefala lo siguiente:

“Es de interés social promover y vigilar la capacitacion, el adiestramiento, la formacion para y en
el trabajo, la certificacion de competencias laborales, la productividad y la calidad en el trabajo, la
sustentabilidad ambiental, asi como los beneficios que éstas deban generar tanto a los trabajadores como

a los patrones” (Titulo Primero, Principios generales, articulo tercero, tercer parrafo).

b. Ley para impulsar el crecimiento sostenido de la Productividad y la Competitividad

En el capitulo V de seguimiento y evaluacidn, Articulo 18, cuarto parrafo, esta ley sefiala que
conforme el articulo 153-A a 153-X de la Ley Federal del trabajo, la Secretaria de Economia y la Secretaria
de Trabajo y Prevision Social, tendrdn a su cargo el seguimiento de los programas de capacitacion de
trabajadores y emprendedores, la formacién de competencias y el establecimiento de mecanismos que
fomenten la productividad. Bajo este concepto crearon el Comité Nacional de Productividad (CNP), que,
entre otras funciones, propone a la Secretaria del Trabajo y Prevision Social la expedicion de normas
técnicas de competencia laboral y, en su caso, los procedimientos para su evaluacidn, acreditacion y

certificacion, respecto de aquellas actividades productivas en las que no exista una norma determinada.

¢. Norma Oficial Mexicana NOM-059-SSA1-2015, Buenas practicas de fabricacion de medicamentos.

De acuerdo con la NORMA Oficial Mexicana NOM-059-SSA1-2015, Buenas practicas de fabricacién
de medicamentos (NOM 059), eje rector normativo en México para la operacidon de las industrias
farmacéuticas, el personal que ejerza cargos de autoridad deberd tener formaciéon y conocimientos
técnico-cientificos con experiencia practica en la fabricacidn control y aseguramiento de la calidad de los
medicamentos. En particular, los responsables de las unidades de produccién y calidad, deberdn ser
profesionales en el drea farmacéutica, quimica o bioldgica, quienes de manera periddica deben ser
evaluados a través de pruebas de competencia que demuestren la habilidad o pericia de este personal en

las tareas asignadas.

46



d. Manual de Buenas Practicas de Manufactura para Productos Quimicos, Farmacéuticos y Bioldgicos para
Animales, emitido por el Servicio Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroalimentaria (SENASICA) de
la Secretaria de Agricultura (empresas farmacéuticas del ambito veterinario).

De acuerdo con este manual en su punto 3.1 referente a la capacitacién del personal, se debe contar
con procedimientos de capacitacion continua, incluyendo tanto al personal operativo, como al personal
administrativo.

e. 1SO 9001:2015, SISTEMAS DE GESTION DE LA CALIDAD; Requisitos

Esta norma incluye un apartado completo respecto de la competencia de los colaboradores de una
organizacién en general, definiendo este concepto como la capacidad con la que se aplican los
conocimientos y las habilidades, con el fin de conseguir los resultados previstos (punto 3.10.4) También
refiere que la organizacion deberd establecer un sistema de gestién de las competencias que permita
asegurar que su personal cuenta con las requeridas para el desempefo de sus funciones y que dichas
actividades no impactan de manera negativa el Sistema de Gestion de la Calidad. De esta forma, la
organizacién que implemente esta norma debera vigilar, planear, analizar y evaluar de forma efectiva las
competencias de su personal y de ser necesario, implementar los programas de accién que incluyen desde
la capacitacidn de sus colaboradores, hasta la relocalizacién de estos, ello acorde con las demandas de los

procesos.

f. Norma Oficial Mexicana NOM-035-STPS-2018, factores de riesgo psicosocial en el trabajo-
Identificacion, analisis y prevencion

En su punto 8.2, apartado c), este documento sefiala que la organizacion debera considerar dentro
de las acciones y programas para la prevencion de factores de riesgo psicosocial, la promocién de un
entorno organizacional favorable y en especifico para el control de trabajo, deberan incluirse acciones
para acordar e impulsar, entre otras, la adquisicion de nuevas competencias o habilidades, considerando

las limitaciones del proceso productivo.

g. Organizacién Mundial del trabajo

Dentro del Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento en la Formacidon Profesional
(CINTEFOR) se encuentra un banco de competencias con normas y guias de toda Latinoamérica. En el caso
particular de México, dichos documentos conforman el programa CONOCER, que se basa en el Registro
Nacional de Estandares de Competencia para varias actividades y giros, siendo importante sefialar, que
dentro de su catdlogo no existe una certificacion en especifico para Mandosmedios de la industria

farmacéutica o relacionadas.
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h. Banco Interamericano de Desarrollo.

En la Nota técnica IDB-TN-1070 publicada por el Banco Interamericano de Desarrollo en 2016, se
considera que una competencia como “la capacidad de ejecutar tareas determinadas, incluyendo
atributos personales (actitudes, capacidades). No obstante, se considera el término en su sentido mas
amplio, dado la ambigliedad de la traduccion del significado principalmente al idioma espafiol, por lo que
se generaliza como habilidades. En este documento se hace una division de las habilidades en tres
dimensiones; cognitivas, socioemocionales y técnicas, considerando que estas categorias se
interrelacionan en el desempeiio requerido de un puesto laboral.

i.  Fondo Monetario Internacional (World Economic Forum) publica cada afio un reporte denomina “the
future of Jobs”
En este documento se realiza un analisis global de las competencias requeridas con una

proyeccion de tres a 5 afos, evaluando los contextos de las diferentes regiones del planeta.

2.6 Desarrollo de competencias

Hablar de desarrollo de competencias, significa hablar de gestiéon del cambio (Cuesta, 2005). En la
economia del conocimiento, el aprendizaje dentro de las organizaciones se encuentra mediado por la
difusién de la informacion involucrada en lo que se denominan “comunidades de practica”, donde se
asume que la informacién se adquiere de manera tacita, conforme la naturaleza de las actividades de la
empresa y es especifica para las caracteristicas de esta, de tal forma que se logra un proceso de
socializacién y formacion de comunidad que acumula y se auto transmite este conocimiento (Ingvaldsen,
2015).

Los Mandosmedios forman parte integral de estas comunidades. Cuando un colaborador llega a
esta posicion dentro de la estructura jerdrquica de la organizacién, debe adquirir las competencias que le
son requeridas e integrarse a la comunidad de los lideres de la compaiiia, recibiendo con ello, la

informacidn que se genera y comparte a este nivel, en un proceso de auto asimilacion.

2.6.1 Metodologia para el desarrollo de competencias

Duque et al., (2017) destacan que las competencias pueden ser evaluadas a través del resultado
de las acciones personales, siempre considerando el contexto organizacional en el que se desenvuelven y
tomando como base de evaluacidn, criterios generales de rendimiento previamente definidos, siendo por

ello sinébnimo de “éxito laboral”.
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2.6.1.1. Modelos de competencias

Saravia (2010) esboza que un modelo de competencias debe consistir en una estructura operativa
que correlacione las diferentes dimensiones (roles) y que tenga por definicion aplicabilidad en el contexto
de laindustria para la que se desarrolla, exigiendo la participacién y el compromiso de todos los miembros
gue forman parte tanto de su aplicacién, como de su desarrollo.

Alles (2015) define estos modelos como al conjunto de procesos relacionados que tienen por
objetivo alinear las competencias de los integrantes de una organizaciéon hacia el logro de objetivos
estratégicos, en donde a través de un incentivo, se logra la motivacién para promover en el individuo una
conducta que posteriormente se genera como un habito dentro de su comportamiento de rutina. Esta
autora también comenta que la implementaciéon de un modelo de desarrollo de competencias en una
organizacidn involucra los siguientes pasos:

1. Identificacion de los factores estratégicos de la organizacion, relacionados con la consecucién de
metas y objetivos, tomando en cuenta su influencia en las competencias requeridas en sus
colaboradores.

2. Elaboracién del diccionario de competencias, es decir, el resumen de las competencias que son
requeridas por rol de trabajo involucrado en el modelo.

3. Compaginacion del diccionario con respecto a la descripcién de puesto del rol en especifico dentro
de la organizacion.

4. Evaluacién de las competencias de los colaboradores que actualmente desempenan el rol.

Ill

5. ldentificacidn de brechas, con la consecuente elaboracion del “mapa de formacién”.
6. Elaboracidon de planes de accidn, con respecto a las brechas detectadas para el desarrollo de
competencias.
La metodologia implicada en el desarrollo de las competencias detectadas debera encontrase
acorde a la organizacion, su estructura organizacional, entorno, recursos y limitaciones. Las herramientas

para el desarrollo de competencias deberdn predisponer a los colaboradores a la adquisicion de estos

conocimientos, haciendo énfasis en ser flexibles y que permitan la retroalimentacién.

2.6.1.2 Contexto social y cultural de México

Parte fundamental del desarrollo de competencias, es la consideracién del contexto en el que se
desenvuelven los colaboradores, ya que no sdlo el tipo de empresa, area de conocimiento e incluso las

politicas institucionales y gubernamentales aplicables influencian su entorno de accidn, sino también, son
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parte substancial de este proceso, las necesidades técitas del individuo en el ambito social y cultural del
pals.

En el ambiente laboral mexicano, los jefes (Mandosmedios) representan no sélo una figura de
jerarquia dentro de la organizacién, sino que al estar a cargo del trabajo laboral de personal operativo
(comunmente sindicalizado), en algunos casos se desarrollan esquemas de liderazgo paternalista. De
acuerdo con la Nota técnica IDB-TN-1080, 1-57 del Banco Interamericano de Desarrollo, la necesidad de
desarrollo de habilidades y competencias obedece a la demanda de estas, principalmente derivada de un

cambio tecnoldgico o como una estrategia competitiva de la organizacion.

2.6.1.3 Las metdforas organizacionales como herramientas cognoscitivas

La alusion de metaforas para explicar tanto el comportamiento organizacional como diferentes
modelos cientificos, ha sido una propuesta usada desde hace tiempo (Palma, 2008). Se entiende por
metafora al uso del sentido figurado para expresar la similitud o traslacién de conceptos o caracteristicas.
Es, por tanto, un medio de interpretacion y conceptualizacion que tiene por finalidad la comprension de
las caracteristicas de un sistema, concepto o idea. Por ejemplo, Bachelard (1947) expresd que es necesario
buscar pacientemente dentro de la metafora el papel imaginador del lenguaje, aquello a lo que él llam¢ el
doble sentido. De esta forma, la acepcidn interpretativa de la metafora permite comprender un significado
a través de otro. Dice el mismo autor “Dime cual es tu infinito y sabré el sentido de tu universo”.

El uso de las metaforas como puente explicativo de las organizaciones tiene su origen en la
intenciéon de exponer las principales caracteristicas del comportamiento organizacional a través de
conceptualizaciones interpretativas que permitan facilitar su entendimiento mediante la comparacion.
Hijazo (2011) enfatiza que no debe verse a la metafora como un mero adorno del lenguaje, sino como una
forma de expresion de conceptos complejos y abstractos, ello sin buscar alguna pretension estética. Es
necesario distinguir entre metaforas y expresiones metaféricas, siendo la metafora aquel uso abstracto
del lenguaje y la expresién metaférica, una expresion linglistica.

Uno de los principales exponentes de las metaforas organizacionales es Morgan (1990), quien en
su libro “Imagenes de la organizacién”, plantea que el andlisis de las instituciones por este medio es una
forma de dar contexto a la percepcién de sus actores, cada cual, en el dmbito de su competencia,
permitiendo de esta forma explicar los diferentes procesos internos de las empresas.

Renddén y Montafio (2004) afirman que la expresion metaférica de la cultura organizacional
permite el estudio profundo de la funcionalidad de la compaiiia, ello bajo la premisa de que la construccién

de conocimiento implica relaciones simbdlicas, culturales y de poder.
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El uso metafdrico del lenguaje significa la objetivacion de las experiencias de la cotidianidad, en el
entendido de que de esta forma es posible realizar la abstraccidén de las experiencias. Cadavid (2010)
enfatiza que la metafora es la interrelacién entre dos dominios, pudiendo enfocarse en dos objetivos
distintos: como herramienta explicativa de un concepto de una forma distinta o bien, como la forma de
creacion de un nuevo paradigma intermedio entre ambos dominios. Afirma esta autora que cualquiera
que sea la metafora usada para explicar a la organizacidn, ésta condiciona la forma que los colaboradores
ven las situaciones de poder, las relaciones internas, la cultura empresarial, entre otros factores. La idea
general, dice esta autora, es “Hacer familiar lo que no es familiar”.

Existen diferentes estudios enfocados en el uso de las metaforas como una herramienta para el
desarrollo de competencias, en particular relacionados con temas cientificos. Palma (2015) afirma que el
uso de metaforas se relaciona con la creatividad, la asociacion libre y la falta de limites en su expresioény
uso.

Montoya (1999), propuso la metafora de la gerencia genética mediante la que plantea que las
organizaciones pueden seguir una estrategia colectiva en su redefinicion como un modelo bioldgico
basado en los procesos de traduccidn y transcripcion de la informacion. Esta autora propone la aplicacion
de esta metéfora incluso para la explicacion de fendmenos econémicos.

Algunos ejemplos de investigaciones para la gestidén del talento en las organizaciones haciendo
uso de metaforas organizacionales se exponen a continuacion:

Carrasco (2017), describe a la metafora del Jazz como principio de colaboracién, innovacion de
productos, coordinacion de equipos de trabajo y liderazgo. Una banda de jazz se compara de esta forma a
una organizacién en donde ésta interactda con el medio teniendo como fortaleza su capacidad de
improvisacion y autonomia, destacando que se trata de un proceso entre especialistas (los musicos de
cada instrumento) altamente cooperativo. De esta metafora surge la tendencia del “Jazz Coaching” para
el desarrollo de habilidades de respuesta y toma de decisiones en entornos cambiantes.

Henao et al., (2017), desarrollaron una propuesta bajo la premisa de que conceptos errdneamente
aprendidos se transforman en barreras que obstaculizan secuencialmente la adecuada conceptualizacion
de otros términos. Por tanto, su investigacion se basa en la construccién de una metafora que ayuda a
“desaprender”, es decir, a corregir las equivocaciones en los términos aprendidos. Esta propuesta estd
enfocada especificamente a los estudiantes de tépicos de termodindmica. La propuesta consiste en
explicar metafdéricamente los cuatro principios fundamentales de esta disciplina a través de relacionarlos

con conceptos de metalurgia, usando la metafora de la energia.
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En el mismo orden de ideas, pueden encontrarse estudios que vinculan al uso de las metaforas
organizacionales con la productividad en las organizaciones. Ejemplo de ello es la investigacion realizada
por Orozco et al., (2018), que consistid en el uso de diferentes metaforas organizacionales para el
desarrollo de un modelo situacional que permitiera identificar los principales factores de productividad en
28 microempresas hoteleras de la Ciudad de Celaya Guanajuato. De acuerdo con las conclusiones de este
estudio, la metafora cultural describe con mayor precisidn las caracteristicas de este gremio, siendo los
factores con mayor preponderancia la satisfaccion laboral, los habitos, el liderazgo y la formacidn
profesional.

Un ejemplo mds es la analogia propuesta por Alburquerque y Cisternas (2015), en el que se
establece una homologacién entre los organelos de una célula con los principales componentes de la

gestidn organizacional del conocimiento.

2.6.1.4 La metdfora de la gerencia genética

La metafora de la gerencia genética fue expuesta por Montoya (1999) como parte del grupo de las
metaforas bioldgicas. En esta metafora, el cimulo de la informacidon de la organizacién se compara con el
genotipo de un organismo vivo. Bajo esta conceptualizacién, la informacion generada se transmite,
codifica y almacena a lo largo de los diferentes actores de la organizacion, de la misma forma que lo haria
la informacion bioldgica contenida en una molécula de ADN. El proceso interpretativo de la empresa a
partir de esta metdfora permite la comprension y prevision de los estimulos del medio ambiente, asi como
el mapeo de la cadena de valor al interior de la organizacién. De esta forma, el término codificacién hace
alusién a la tropicalizacién de la informacién organizacional con respecto a sus recursos y ambito de
competencia, tomando en consideracidn aspectos tales como su clima organizacional. En el mismo orden
de ideas, la transmisién hace referencia a los canales de comunicacidn de la empresa. Todo el proceso
lleva finalmente a expresar un fenotipo, es decir, las caracteristicas que distinguen a la organizacién y que
la interrelacionan con su medio ambiente. El genotipo (la informacion almacenada, el Know-how) se
expresa conforme procesos cambiantes del entorno y procesos de evolucion de la compafiia, dando con
ello origen a variaciones del fenotipo a través de innovacion y la mejora continua de sus procesos.

Esta metafora organizacional servird de base para el disefio de las herramientas del modelo de
competencias que se propone como parte central de este trabajo, al prever la posible creacién de
polisemias entre la gestién de recursos y la genética, lo que se constituiria como un factor auxiliar, un
“puente” entre ambas ramas del conocimiento.

Otros estudios referentes al uso de esta metafora son las investigaciones realizadas por Fujii et al.,

(2004), quien aborda el estudio de los modelos de manufactura bajo la organizacién de un sistema
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bioldgico; Mill y Sherlock (2000) describen a estos sistemas de manufactura como sistemas dinamicos que
responden a estimulos del medio ambiente, se auto- regulan y guardan su informacién a manera de un

codigo genético.

2.6.1.5 Detractores en el uso de las metdforas organizacionales

Es importante sefialar que existen algunos trabajos que puntualizan una clara oposicidn al uso de
las metaforas para representar a la organizacion. Palma (2008) menciona que, en un enfoque tradicional,
el uso de la metafora es considerado meramente como un proceso intuitivo carente de alguna significancia
epistémicay por tanto sin valor cognoscitivo. Por su parte, Pavesi (2002) afirma que el uso de las metaforas
estd sobrevalorado en términos de la administracion, ya que sélo debe considerarse el valor de su sentido
figurativo como un método pedagdgico o con un valor estético del lenguaje, mds que una manera logica
de entender a la organizacién. Moguel (2003) comenta que el uso de metaforas puede ser cuestionable,
pues la relacion metaférica no siempre es reversible, es decir, diferentes organizaciones pueden verse a
través de la figura usada, pero no al revés.

A este respecto, los trabajos que sefialan el lado positivo del uso de las metaforas organizacionales
abordan la idea de la creacidn de metalenguajes, es decir de la edificacion de un puente que permita el
entendimiento de varias acepciones bajo un concepto metafdrico estructurado. Dicen Berger y Luckmann
(1978), que la realidad objetiva no disminuye si el individuo comprende el modo en que este opera y que

la mejor manera de generar conocimiento es mediante la asociacion de representaciones simbdlicas.
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Capitulo 3: Metodologia

Cualquier estudio cuyo objetivo sea el fortalecimiento de competencias que involucren a
las unidades técnicas de la empresa, debera basarse tanto en las prioridades competitivas del
plan de negocio como en la dinamica del andamiaje de manufactura de la organizacion,
definiéndose de esta forma a los recursos con los que consistentemente pueden lograrse los
objetivos de la planeacion estratégica. (Kim & Arnold 1993). Por ello el proceso metodoldgico para
estudiar y definir las estrategias en materia de competencias debe sustentarse en la provocacién de un
cambio en la cultura organizacional (Danneels, 2016). Bajo este preambulo, el presente estudio plantea la
delimitaciéon de un modelo que permita adquirir competencias diferenciadoras apuntalado en el uso de
un puente semantico entre la genética y la administracidn, cuyo propdsito es facilitar la formacidon de los
profesionales del area quimico-farmacéutica, médico biolégica y de ingenieria que recién tomen
responsabilidades en posiciones de mando medio en empresas farmacéuticas.

Con este fin en mente, es necesario establecer las competencias diferenciadoras que tendran
mayor relevancia para que este grupo de profesionales muestre un desempefio sobresaliente, es decir,
por arriba del desempefio medio. El modelo deberad tener como caracteristica, ser integrativo del rol

operativo, administrativo, normativo y social de estos profesionales.

3.1 Marco Metodolégico

Las primeras etapas del planteamiento metodoldgico se abordan y resuelven con base en fuentes
secundarias a fin de dar sustento a la etapa descriptiva de la investigacion. En el apartado de marco tedrico
se hace patente el limitado nimero de publicaciones encontradas sobre estudios de competencias en
colaboradores que se encuentran a nivel de mando medio dentro de las organizaciones farmacéuticas.

El procedimiento considera como punto de partida la conformacidn de un submodelo estructural
a partir de las competencias clasificadas por el Foro Econdmico Mundial como las de mayor
preponderancia para un futuro préximo, en conjunto con las relacionadas al proceso redarquico descrito
por la teoria de la organizacion dual. Posteriormente se define el diccionario, siendo éste conformado por
el cimulo de competencias que fueron determinadas como de mayor preponderancia en su adquisicion
para estos profesionales. Finalmente, como plan de accidn, se lleva a cabo la interpretacion del diccionario
de competencias a través de la metafora de la gerencia genética, estableciendo un campo semantico que
bajo la hipdtesis planteada incida de manera positiva en su adquisiciéon por los colaboradores en estas

posiciones.
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3.2 Tipo de investigacidn

El presente estudio es de tipo descriptivo con un enfoque cuantitativo y transversal no

experimental de corte correlacional (analitico).

3.3 Poblacién

Profesionistas que ocupen la posicidn de mandos medios en las dreas de produccién y control de
calidad en empresas farmacéuticas en México. Es importante sefialar que no existe informacién publicada
sobre el nimero exacto de profesionistas que ocupan en especifico dicha posicidn. EI INEGI en su informe
denominado “Conociendo a la Industria Farmacéutica” publicado en el 2022 seiala que el promedio de
empleados en una empresa farmacéutica es de 102 personas, no obstante, no se hace un discernimiento

de la posicion, funcién o escolaridad de dichos empleados.

3.4 Variables

El modelo tedrico planteado define las siguientes variables de investigacion conforme la hipdtesis
establecida de que la adquisicion de competencias diferenciadoras por parte de los profesionales que
ejercen sus funciones bajo la responsabilidad de ser mandosmedios de la industria farmacéutica eleva su
desempenio laboral:

e Se define como variable independiente al constructo competencias diferenciadoras, evaluado a
través de 5 variables latentes de segundo orden definiendo el proceso jerarquico, con 7 variables
latentes de primer orden y 5 variables mas definiendo el proceso redarquico, con 10 variables
latentes de primer orden

e Se define a la variable dependiente al constructo desempefio laboral, el cual es evaluado a partir

de 4 variables latentes de segundo orden y 5 variables latentes de primer orden.

3.5Tipo de muestreo

Se aplicara un muestreo no probabilistico de tipo por conveniencia deliberado. En este tipo de
muestreo se usan diversos criterios para la conformacién de la muestra de individuos que seran parte del
estudio, entre los que se encuentra la disponibilidad de los mismos (Etikan et al; 2016). Resulta procedente
su uso, toda vez que la poblacidn de mandosmedios dentro de la industria farmacéutica en México no se

encuentra caracterizada en niumero y/o localizacion.
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3.6 Método

Garcia Sesento (2008), define al constructo modelo como una representacién del conjunto de
relaciones de un fendmeno sustentado bajo la sistematizacidon de suposiciones tedricas simplificadas, el
cual permite establecer un proceso de construccién mental.

En especifico, Alles (2015), conceptualiza un modelo de competencias como un plan de gestién
organizacional dirigido a alcanzar los objetivos determinados en la planeacidon estratégica de la empresa,
a través de un cambio en su cultura que permite alinear a los colaboradores hacia un fin comun y propone
un procedimiento para su delimitacion.

Por su parte, Ropa-Carrién y Alama-Flores, (2022) definen a la empresa bajo el marco de la teoria
de los sistemas complejos como un sistema adaptativo e interconectado con propiedades que permiten
la concatenacion de diferentes contextos de accidn desde lo social hasta lo técnico.

Haciendo la compaginacidon de estas definiciones, para los fines del presente estudio, se definira a
un modelo de desarrollo de competencias como la representacidon interpretativa del conjunto de
competencias diferenciadoras a partir de la composicidon de un modelo estructural de las mismas basado
en la teoria de la organizacién dual, entendiendo su desarrollo como su estructuracién y planteamiento
bajo la interpretacidn de la organizacidon como un sistema complejo.

Como base del desarrollo, se hara uso del procedimiento propuesto por Alles (2015). Cada paso
de este constituird una etapa del método de la presente investigacién, estableciendo para ello un enfoque
empirico, de tipo mixto, ya que, si bien se hara uso de técnicas cuantitativas para la obtencién de datos,

la mayoria de las fases requieren de un enfoque conceptual para su consecucion.

3.6.1 Etapas para el desarrollo del modelo de competencias diferenciadoras

A continuacién, se llevard a cabo la descripcion de los diferentes pasos para la conformacion del

modelo, tomando en cuenta su influencia en las competencias requeridas por sus colaboradores.

3.6.1.1 Definicion del modelo: Identificacion de los factores estratégicos de las organizaciones

farmacéuticas relacionados con la consecucion de metas y objetivos

Como se hizo patente en el marco tedrico, las organizaciones farmacéuticas basan su
constitucidn en procesos funcionalistas acordes con las teorias del nuevo institucionalismo, es decir,
se organizan bajo un sistema de gobernanza asentado en conceptos jerarquicos caracterizados por la
diferenciacidon de niveles de autoridad y responsabilidad en la toma de decisiones, basando su
capacidad de adaptacién a sortear desavenencias que pudieran tener incidencia en su desempefio

financiero (Garcia, 2005). Su marco de actuacidn se encuentra delimitado conforme lo siguiente:
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Las interrelaciones personales al seno de la organizacidon se caracterizan por el uso de
informacién acotada al ambito de competencia, bajo un supuesto de racionalidad limitada,
es decir, con acceso Unicamente a datos que son relevantes por puesto, sin disposicién de
aquellos accesibles a colaboradores en niveles de mayor jerarquia en la organizacién (Garcia,
2005; Ojeda et al., 2016).

Los procedimientos operativos se basan en micro transacciones internas entre las diferentes
areas o departamentos de la organizacidn reguladas por reglamentacidon normativa (Powell
& Bromley, 2015). Las tareas de rutina se problematizan, analizan y resuelven bajo un
contexto técnico-normativo, que en el caso de la industria farmacéutica se encuentra
enmarcado en sistemas de gestidn de calidad, cuyo origen es la administracidn eficiente de
los recursos de la empresa a fin de lograr un equilibrio financiero.

Powell y Bromley (2015) ademas enfatizan que se presentan tres factores clave:

e Factor coercitivo, es decir, la imposicion de reglas y politicas de operacidn, las cuales
se encuentran dirigidas a preservar la calidad de los productos que se fabrican y el
entorno de la organizacién.

e Factor mimético, es decir, la concordancia de la especializacién de sus operaciones y
capital humano con respecto a competidores exitosos acorde con el contexto externo
en el que se desenvuelve. En el caso que nos ocupa, es posible evidenciar las
conclusiones de los trabajos del Grupo de Politica Industrial de la Fundacion Friedrich
Ebert realizados en el 2020, las cuales fueron presentadas en el seminario de trabajo
denominado “Oportunidades Para la Industria Farmacéutica, Laboratorios y
Medicamentos en México: aprendizajes a partir del COVID-19”, donde se especifica
que la industria farmacéutica mexicana adolece de un bajo nivel de integracion de
sus cadenas productivas internas.

Acorde con este documento, la industria farmacéutica nacional tiene gran dependencia de
materias primas y tecnologia extranjera, pues los procesos de innovacién y desarrollo
tecnoldgico son prohibitivos para la mayoria de estas empresas, al requerir de inversiones de
alto riesgo. La estrategia para la apropiacion de la tecnologia se basa en recurrir al
licenciamiento de patentes o bien, invertir en el desarrollo de procesos para la fabricacién de
medicamentos conocidos (genéricos) cuya patente ha expirado.

e Factor normativo, es decir, la exigencia de una profesionalizacion en los

conocimientos técnicos involucrados en la fabricacién y analisis de productos
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farmacéuticos acorde con la especializacidén de la empresa en especifico, incluyendo
practicas y politicas empresariales que se implementan en respuesta a presiones
gubernamentales o sociales.

Tendra vital importancia que bajo los factores expuestos la reflexividad y la flexibilidad en los
procesos se encuentren supeditadas a los niveles mas altos de la organizacién, mientras que, en
niveles menores, se espera cierta pasividad al seguir las reglas y los procedimientos de una forma
incluso mecdnica, siendo las micro transacciones encaminadas a la resolucidn de problematicas que
suponen una desviacidn a la metodologia establecida (Powell & Bromley, 2015).

Conforme lo referido en el marco tedrico, los Mandosmedios en la organizacién son
conceptualizados como aquellas posiciones que tienen por funcidén dirigir equipos de trabajo
operativos y llevar a cabo la solucién de problemas en los procesos técnicos (Powell & Bromley, 2015).
No se han encontrado estudios que reporten planteamientos referentes a las competencias
requeridas por el personal de esta industria en México. No obstante, diversos estudios
internacionales dan cuenta de la necesidad del desarrollo de competencias dentro de este tipo de
organizaciones. En particular Gautam (2021), enfatiza el hecho de que estas empresas necesitan

cubrir brechas en materia de clima laboral, asi como en la evaluacién del desempefio de su personal.

3.6.1.2 La Especializacion de las operaciones como factor del ambiente de trabajo

La Norma Oficial Mexicana NOM-059-SSA1-2015, “Buenas practicas de fabricaciéon de
medicamentos”, es el documento regulatorio rector de la industria farmacéutica en México, donde
se especifica que el personal operativo deberd vestir indumentaria acorde con la limpieza de las areas
y procesos, asi como conocer y aplicar reglas de comportamiento personal. Se incluyen lineamientos
tales como restricciones para fumar, comer, beber, masticar, almacenar alimentos y medicamentos
en las areas de fabricacidn, almacenes y laboratorio de control de calidad, lo que implica que el
personal de las areas de produccién y control de calidad deberan restringir cualquier ingesta durante
su jornada laboral conforme horarios establecidos. De igual forma, mientras vistan la indumentaria
requerida no podran salir de las areas de trabajo.

Con respecto a la salud de los trabajadores la misma norma refiere que las condiciones de
salud de todos los trabajadores de las dreas técnicas deberan ser monitoreadas periddicamente, ya
gue se consideran un riesgo para la calidad de los productos. El personal que sufra de enfermedades
infecciosas o lesiones en la piel no puede trabajar en las areas operativas en tanto no sea resarcida

esta situacion.
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En un estudio exploratorio realizado por Luna y Martinez (2005), en una empresa quimico-
farmacéutica en México, se evidenciaron las siguientes condiciones de trabajo que son caracteristicas
de estos ambientes laborales y en los cuales se desenvuelven los Mandosmedios de estas
organizaciones:

e Actividades repetitivas como parte de los procesos de fabricacién.
e Rotacion de turnos.
e Extensidn de jornadas laborales conforme demandas de producto.
e Estresores tales como ruido, temperatura, ambientes con aire presurizado y/o condiciones
especificas de temperatura y humedad acorde con las especificaciones del producto o proceso.
Un estudio similar fue realizado por Alanis et al., (2015), encontrando de manera adicional las
siguientes caracteristicas:
e Familiarizacién con equipos de tecnologia especifica para los procesos farmacéuticos.
e Estrictos controles en la higiene personal.
e Estricto control sobre las actividades personales desarrolladas dentro de la organizacion.
e Ambientes de trabajo competitivos y estresantes.

e Manejo controlado de agentes quimicos o bioldgicos, que pueden representar un riesgo laboral.

3.6.1.3 Construccion del modelo: elaboracion del diccionario de competencias diferenciadoras.

La base metodoldgica usada para el analisis y determinacion del diccionario de competencias es la
informacidn contenida en el reporte denominado “The future of Jobs Report” del 2020, auspiciado por el
Foro Econédmico Mundial (World Economic Forum, WEF). Este informe tiene por finalidad exponer las
conclusiones de este organismo acerca de la contextualizacidn de las tendencias globales sobre el tipo de
trabajo y las competencias en las que deberan instruirse los profesionales de las diferentes disciplinas con
la finalidad de corresponder con las necesidades del mercado de trabajo en los diferentes dmbitos de
competencia, tomando en consideracién como, después de la pandemia por el SARS CoV-2, los dmbitos
laboral y financiero sufrieron una disrupcién a nivel global provocando la aparicidon de nuevas necesidades
en el mundo laboral.

De acuerdo con este documento, existe claramente una aceleracion de diferentes areas como
correspondencia de la atencién de la contingencia. La globalizacién se ha agilizado como consecuencia del
uso de la tecnologia como principal medio de contacto y seguimiento de las labores tanto econémicas

como productivas. Se espera, con base en sus conclusiones, que exista una recesion global en los proximos
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afios que impacte de forma importante los aspectos politico, econdmico y social alrededor de todo el
mundo. Como contraparte, se demandaran profesionales que puedan atender las nuevas necesidades, ya
que se estima que para el afio 2025, al menos el 44% de los profesionales deberan desarrollar nuevas
competencias especificas en su ramo de trabajo, tomando ademas en consideracién la aceleracion de la
implantacién de la industria 4.0.

En particular, la industria Farmacéutica fue determinada como uno de los giros de mayor
importancia para la atencién de esta coyuntura, no obstante, la labor de sus profesionales debié ser
diferente al de la mayoria de los colaboradores de otras areas. La industria farmacéutica debio atender la
demanda de productos derivados de la eventualidad sanitaria, ademas de implementar estrictas medidas
para la contencion de la enfermedad con respecto a su personal e instalaciones para asegurar la calidad
de sus operaciones. El incremento neto de sus actividades derivéd en la posibilidad de la retencién de al
menos el 80% de sus trabajadores, a diferencia de otras industrias, incluso se registraron incrementos en
el sueldo de sus colaboradores de hasta un 15%.

De igual forma, el WEF estima que para el 2025 sera clave la asimilacién de nuevas tecnologias
dentro de las operaciones de todas las empresas y la rama farmacéutica no sera la excepcion.

Este reporte incluye un perfil de expectativas y estrategias especificamente para México. De
acuerdo con este perfil, las principales competencias que se considera tendran alta demanda en la
Republica Mexicana para el 2025 seran:

Resolucién de problemas complejos.
Estrategias de aprendizaje.
Pensamiento analitico e innovacidn.
Pensamiento critico.

Disefio y uso de tecnologias.
Resolucién de problemas operativos.
Creatividad.

Inteligencia emocional.

L o N o U B~ W NoE

Orientacion al servicio.

[ER
©

Resiliencia.

[ER
=

Tolerancia a la presion.

[EEN
N

Liderazgo e influencia social.

[EEN
w

Persuasién y negociacion.

[EEN
&

Administracion del Tiempo.
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Por otro lado, llevando a cabo la correlacion con la teoria de la organizacion dual, Kotter (2001),
Cabrera (2014) y Fernandez y Zambrano (2019), afirman que las empresas deben desarrollar a sus
colaboradores con el objeto de crear una estructura de tipo dual, es decir, migrar sus organizaciones a un
ambiente tanto jerarquico normado, como a un ambiente redarquico, colaborativo y de promocién a la
innovacion. Estos autores convergen en que los lideres deben contar fundamentalmente con las siguientes
competencias:

4. Liderazgo redarquico.
5. Innovacién y creatividad.
Autogestion.
Sentido de la Urgencia.

Innovacion.

© o N o

Colaboracién.
La redarquia permite la compaginacion del logro de resultados y la mejora continua de los
procesos con el desarrollo profesional y bienestar de los empleados en entornos cambiantes. La
caracteristica principal de la redarquia es la generacion de conocimiento colectivo a través de la promocion
de redes de colaboracion al interior de la organizacién bajo principios de conectividad y didlogo productivo
(Cabrera, 2014).

Bajo el contexto expuesto, el diccionario se vera conformado por la serie de competencias tanto
expuestas por el WEF como las determinadas como fundamentales por los autores de la teoria de la
organizacidén dual. Se obtiene la siguiente recopilacion:

Tabla No. 3

Diccionario de competencias diferenciadoras

Prospectiva WEF Teoria de la organizaciéon dual
e Resolucién de problemas e Estrategias de aprendizaje. e Liderazgo redarquico.
complejos. e Innovacién y creatividad.
e Pensamiento analitico e e Pensamiento critico. e Autogestion.
innovacion. e Sentido de la Urgencia.
e Disefio y uso de e  Resolucién de problemas e Innovacién.
tecnologias. operativos. e Colaboracion.
e Creatividad. e Inteligencia emocional.
e Orientacidn al servicio. e Resiliencia.

Liderazgo e influencia social.
Administracion del Tiempo.

e Tolerancia a la presién.
e Persuasiony
negociacion.

Nota: Elaboracion propia
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3.6.1.4 Compaginacion del diccionario de competencias con respecto a la descripcion de puesto del Rol

en especifico dentro de la organizacion.

Haciendo uso de ambas perspectivas expuestas (teoria de la organizacidn dual y la proyeccion de
competencias para el 2025), bajo un sentido dialdgico e integrando la base regulatoria y de sistemas de
gestién de la calidad que rige a la industria farmacéutica, para el presente estudio, se conforma el
diccionario inicial de competencias a evaluar conforme en la Tabla No.6. En dicho esquema, se
operacionaliza al concepto de competencias diferenciadoras en su caracter de variable independiente,
bajo el ambito de trabajo de los mandos medios de la industria farmacéutica. De igual forma, se integran
los conceptos de la teoria de la organizacién dual, asociando cada una de las competencias determinadas
con un tipo de proceso organizacional, ya sea jerarquico o redarquico, ello conforme la definicidn de estas
y acorde a su funcién en dicho proceso.

Bajo el mismo procedimiento, se operacionaliza la variable desempefio laboral, identificada en el
modelo general como la variable dependiente del sistema, mediante cuatro variables latentes de segundo
orden:

Cumplimiento de objetivos (CO).
Desempefio contextual (DC).

Ciudadania organizacional (CG).

P wonN o

Comportamiento adaptativo (CA).
La operacionalizaciéon resultante de este constructo se esquematiza en la Tabla No. 5.
El modelo estructural final que es propuesto que se expone en la figura No 2 bajo las siguientes
consideraciones:
v' Las competencias de resolucién de problemas complejos y operativos, asi como
negociacién son operacionalizadas bajo la competencia denominada gestién de conflictos.
v'  La competencia denominada Toma de decisiones engloba a las competencias de
pensamiento critico y analitico.
La competencia de colaboracion se contextualiza como trabajo colaborativo.
La competencia de uso de tecnologia se evalla como una dimensién del trabajo

colaborativo, segin lo expuesto por Acosta (2019) y Segrera-Arellana, et al., (2020).
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3.6.1.5 Determinacion de brechas: evaluacion de las competencias diferenciadoras que deben ser
desarrolladas por los colaboradores que desempeian el rol de mando medio en las

organizaciones farmacéuticas.

Se trata de la etapa cuantitativa del estudio. Con la finalidad de determinar las brechas de
competencias, se lleva a cabo el disefio de un instrumento (encuesta) que tiene por finalidad
determinar cuales competencias que pueden ser consideradas brechas en la formacidn
profesional de los mandos medios en la industria farmacéutica y cuya interpretacion a través de
la metafora de la gerencia genética puede incidir de manera positiva en su adquisicion,
influenciando positivamente el desempefio de sus actividades.

La encuesta es disefiada bajo los siguientes principios de elaboracion y aplicacion:

Tabla No. 4

Principios de elaboracion y aplicacion del instrumento

Llevar a cabo la determinacién de cudles de las competencias dentro del
Objetivo diccionario, se encuentran desarrolladas por los mandosmedios en menor
medida (brechas)
PobIaFlon de Mandos medios de la Industria Farmacéutica.
estudio
Coberturay
desglose Cobertura nacional
geografico
Ez(;i(:eo No probabilistico, de tipo, por conveniencia deliberado.
Profesionistas con Licenciatura en areas quimico-farmacéutica, médico
bioldgica, biotecnologia e ingenierias relacionadas que actualmente
Criterios de ocupen posiciones de mandos medios dentro de las areas técnicas
inclusion (produccion y control de calidad) de una organizacion farmacéutica en
México d
Factores como género, edad y antigliedad en el puesto son indistintos.
Criterios de No laborar dentro de las areas de produccidon o control de calidad
exclusion actualmente
Formato de , , . . . "
- Via electrénica (herramienta informatica)
captacion

Nota: Elaboracion propia.
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3.6.2 Disefio del Instrumento.

Para el diseio del instrumento, se redactan al menos 3 preguntas de tipo cerrado para cada una
de las competencias del Diccionario, estableciendo una escala de tipo Likert y tomando como base lo
sefialado en la Nota Técnica IDB-TN-1080 del Banco Interamericano de Desarrollo. El instrumento
resultante, se complementa con preguntas para la obtencion de datos sociodemograficos como edad,
género, antigliedad en su puesto de trabajo, asi como datos generales del puesto de adscripcién como
numero de subordinados, los cuales se resumen en la Tabla No. 8. La encuesta se incluye como Anexo 1.
Es importante sefialar que el objeto de la aplicacién de este instrumento tiene por finalidad encontrar
aquellas competencias que se consideran como problemdticas de obtencién para los mandos medios,

conforme los criterios de inclusion senalados.

3.6.2.1 Requerimientos de prueba

La planificacidn incluye la aplicacién del instrumento a un grupo piloto de colaboradores
usando como fuente de captacién a la Sociedad de Quimica A.C, mediante la cual se hace acopio de

informacidn para la verificacion de la idoneidad del instrumento para determinar su validez y confiabilidad.

3.6.2.2 Procesamiento de la informacion

Los datos compilados seran analizados bajo el siguiente procedimiento:
i Analisis General para la determinacion de distribucién de frecuencias y porcentajes.
Los datos seran clasificados por tipo de competencia, obteniendo la frecuencia de cada una de las
respuestas, con la finalidad de obtener histogramas de frecuencia y medias.
ii. Determinacion de un modelo estructural usando como base la operacionalizacién realizada.
iii. Determinacién de brechas.

De acuerdo con Alles (2005), se denomina brecha al resultado del proceso comparativo
entre el grado requerido de desarrollo de la competencia correspondiente, con respecto al grado
presentado por el colaborador. Para cada una de las competencias evaluadas, debera realizarse el
siguiente analisis, conforme el modelo de determinacién propuesto por Russo, (2016):

a. El nivel de conocimiento (Ci) que es posible adquirir para cada competencia por un

colaborador puede definirse mediante un tabulador conforme la Tabla No. 5.
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Tabla No. 5

Nivel de conocimiento posible para cada competencia

Nivel (G Conocimiento

Conocimiento Limitado.
Conocimiento Basico
Conocimiento Medio.

Conocimiento Avanzado
Conocimiento Experto

uprwNR

Nota: Elaboracidn propia

b. La escala del instrumento se considera concordante con los niveles de conocimiento (Ci),
de tal forma que el promedio aritmético obtenido como resultado del andlisis de las
respuestas al instrumento para cada una de las competencias sera considerado como el
nivel representativo del desarrollo de dicha competencia.

c. Se postula que el nivel requerido (C;) para cada una de las competencias debera ser de al
menos conocimiento avanzado (Nivel 4) afin de obtener un desempeio superior,
conforme la hipétesis planteada.

d. Sea G(q)=brecha de la competencia en especifico, por tanto, es posible calcularla mediante
la siguiente relacion:

Gep = G — Gy

e. La seleccion de las competencias determinadas como brechas, deberd cumplir con la

condicién:
1<G,;<3

Las competencias clasificadas como brechas seran objeto del plan de accidn.

3.6.2.3 Limitaciones:

No es tema del presente analisis el determinar las causas en las diferencias de correlacion o de

mayor o menor impacto sobre la variable dependiente.
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Tabla No. 6

Operacionalizacion de la variable independiente (Diccionario de competencias)

Proceso Variable latente de segundo orden Variable latente de primer orden

(Teoria de la Organizacion
Dual)

Variable Definicion

Nombre Definicion Nombre Definicion items

Capacidad de resistir las tentaciones, regular las emociones, cogniciones,
controlar y ajustar el comportamiento en servicio de objetivos generales a
largo plazo; alterando las propias responsabilidades con la finalidad de
alinearlas con estandares tales como ideales, valores, moral y
expectativas sociales, y asi apoyar la busqueda de objetivos a largo plazo
(Baumeister et al., 2007).

Habilidad para seguir actuando con eficacia
en situaciones de presidn de tiempo y de
desacuerdo, oposicidn y adversidad. Es la
capacidad para responder y trabajar con alto
desempefio en situaciones de mucha
exigencia (Alles, 2015)

Grado de auto control (SC) x1 a x5

Tolerancia a la
presién (TP)

Capacidad y confianza de dirigir las acciones hacia la consecucién de
Grado de auto eficacia (SE) metas X6 a x9
(Bargsted et al., 2019)

Intenso sentido de las propias capacidades que posee el sujeto.

Capacidad de mantener el bienestar y nivel Nivel de autoconfianza (AC) (Goleman & Chernyss, 2005) x10ax13
o de desempefio laboral bajo presidn,
Resiliencia en el . .
trabajo (RT) incluyendo la capacidad de recuperarse de
contratiempos con eficacia (Kumari & Nivel de GRIT en el trabajo  Tenacidad, consistencia y perseverancia para el cumplimiento de
Aquellas que P Jerd : Sangwan 2015) e . . x14 a 16
ermiten que roceso Jerarquico ’ . (GR) objetivos bajo un plazo establecido (Chaustre, 2019)
P q Proceso cuya base es la
el colaborador .,
conformacion de una
presente un
N cadena de mando para
desempefio . . .,
. establecer relaciones de Transformar relaciones de desacuerdo en Grado de construccidn de
. sobresaliente . L, . . . . . . . .
Competencias on la autoridad formal entre los  Gestidn de conflictos relaciones de confianza a fin de establecer acuerdos (logro de Logro de concesos dentro del equipo de trabajo, propiciando un clima X17 a x19
Diferenciadoras ., niveles superiores y sus (GC) climas colaborativos que permitan la consensos) colaborativo dentro de la organizacion (Verma, 1998).
consecucion . )
(cb) de los subordinados, buscando obtencidn de resultados (Verma, 1998). (LC)
bieti la eficiencia y
ovje |vos'que escalabilidad de los
le han sido
. procesos de la
asignados izacion (Cab
(Boyatzi organizacion (Cabrera, Proceso mediante el cual un individuo L . -
oyatzis, 2014) . . , Proceso adecuado de transmision de la informacidn de forma ascendente,
1982) . S (comunicador) transmite estimulos, por lo . . . .
Comunicacion . o Nivel de transmisién de la  descendente y horizontalmente con respecto a los niveles de la
. general de tipo verbal, para modificar la . . L X20 a x23
persuasiva o o informacién (TI) organizacion
conducta de otros individuos (el auditorio) (Varona, 2007)
(Gonzélez, 2018) ’
. . Control a través de medidas oportunas de atributos criticos de calidad y
Proceso de deteccidn, exploraciény o . . .
- s . , desempefio de los procesos, con el objetivo de asegurar la calidad final
Toma de decisiones definicién de problemas y oportunidades, asi - .
. . ., = Grado de control de procesos del producto, conforme el objetivo del estudio, con un enfoque en las
en ambientes de como la generacidn, evaluacién y seleccién X24 a x29

operativos (PO) areas estratégicas de planeacién y control de la produccién, gestién de la
calidad y equipos de trabajo (FDA, CDER, CBER, Center, CVM & ORA,

2004)

manufactura (TD)  de soluciones
(Huber & McDaniel, 1986).




Proceso Variable latente de segundo orden Variable latente de primer orden
Variable Definicion Teoria dela p
( o Nombre Definicion Nombre Definicion Items (*)
Organizacién Dual)
. O Conjunto de todos aquellos procesos que las organizaciones
Nivel de contribucién al . .
- . construyen, con el fin de que el conocimiento que se tenga dentro de la
aprendizaje organizacional . L . X30 a x32
(AG) empresa se pueda manipular y aprovechar como activo intangible
Comportamientos y estrategias personales (Barrera & Sierra, 2014).
para la estructuracién del ambiente de
Autogestion (AP)  trabajo, incluyendo la auto direccion para la Nivel de Intel ) Autoconocimiento que permite el control de las emociones propias y
obtencion de resultados. |vEe e . ntellieEr)ma las de otros, dictando patrones de pensamiento y comportamiento X33 a x35
mociona
(Burr & Cordery, 2001). (Lee & Kusumah, 2020)
., . Uso efectivo del tiempo disponible para la ejecucién de tareas de
Grado de gestion del tiempo . . . .
manera satisfactoria bajo un programa autodeterminado (Claessens, et X36 a x38
(GT)
al., 2007).
Dindmica de las interacciones, donde el
. . colaborador es capaz de dar respuesta a Grado de dinamismo en la ., L . .
Sentido de Urgencia . ., . Creacion y fomento de actividades colaborativas con celeridad (Baxter,
(sU) retos complejos, donde la respuesta ha de atencién de actividades 2002) X39 a x41
ser colectiva, impulso por hacer las cosas (DA) '
Aquellas que bien en el acto (Kotter, 2012).
permiten que Proceso
el colaborador Redarquico Nivel de capacidad Analisis y reflexién que permite el disefio de soluciones concretas para
presente un _ cap resolucion de tareas que derivan de los objetivos estratégicos X42 a x44
desempefio  Proceso mediante el cual . . _ estratégica (CE) (Ferndndez & Zambrano, 2019).
Competencias  Sobresaliente  se genera conocimiento CapaC|d'ad colectlva', dond'e cada mtegr?nte
Difeanciadoras en la colectivo a través de la ' o del equipo pu'ede t'ejlercer ||dle'razgo segun el
(CD) consecucion promocion de redes de leerazgoLI;edarqwco ;:onthto, la situacion especn‘llca, sus-— Es la actitud de relacionarse con otras personas de forma simétrica, de
de los colaboracién al interior de (LR) ortal ezis-g/ conocimientos o la rezutacpn igual a igual y desde la misma posicién existencial, mas alla de los roles,
objetivos que la organizacion bajo une e, adrl Lg;” SL: comg%rlzros € equipo Grado de horizontalidad cargos o categorias que las diferencien, bajo un analisis y reflexién que X45 2 x48
le hansido  principios de conectividad (Fernandez & Zambrano, ) relacional (HR) permite el disefio de soluciones concretas para resolucion de tareas
asignados y didlogo productivo que derivan de los objetivos estratégicos (Fernandez & Zambrano,
(Boyatzis, (Cabrera, 2014) 2019).
1987
Nivel de divergencia e . . L .
& Proceso de analisis que estimula la consideracion de la mayor cantidad
(fomento de enfoques d ‘i ibl do tanto el enf . | X49 3 x51
Enfoque para la creacién y desarrollo de alternativos) e persdpelc L;/.as.pom (:)S, asegurando tanto el enfoque micro como e ax
. . ideas que promuevan y generen (EA) macro del objetivo (Cabrera, 2014).
Actitud innovadora o o
(Al conocimiento para la organizacion (Cabrera,
2014).
Grado de integracion de Asimilacidn de los conocimientos para su aplicacion practica dentro de
L o X52 ax54
conocimientos (IC) la organizacion (Kotter, 2001).
Nivel de competencias Capacidad y dominio de las herramientas electronicas que permitan la
- . L. L. . . X55 ax58
Proceso mediante el cual, un equipo de Digitales (CD) creacidn de ambientes colaborativos (Acosta, 2019).
. . trabajo multidisciplinario realiza actividades
Trabajo colaborativo . L .
TC articuladas para lograr el objetivo en comun,
(1C) bajo un contexto multidimensional Grado y fomento de cooperatividad y obtencién de nuevos
(Vazquez et al., 2017). Nivel de co-creacién (NC)  conocimientos (desarrollos)en equipo de trabajo de innovacién X59 a x61

(Vazquez et al., 2017).

Nota: Elaboracion propia. (*) Escala de medicién Ordinal tipo Likert

67



Tabla No. 7

Operacionalizacion de la Variable Dependiente

Variable latente de segundo orden

Variable latente de primer orden

Variable Definicion
Nombre Definicion Nombre Definicion items (*)
imi de obieti b 5 de | | inicio de | do d imi Calidad del trabajo efectuado, incluyendo el establecimiento de
Cumplimiento de objetivos (0] ter'1c10n e las metas propuestas al inicio de los Grado de cumplimiento relaciones sanas con jefes y subordinados (Lee & Kusumah, ylaya
(co) trabajos (Aguado et al., 2008) de tareas (CT)
2020).
La experiencia de sentirse valorado, necesitado y aceptado por
otras personas, grupos o ambientes; y la percepcién por parte
de la persona de que sus caracteristicas son similares o
Nivel de Sentido de complementan a las de las personas que pertenecen al sistema, 5 av7
. pertenencia (SP) es decir, la experiencia de ajustarse o de ser congruente con y-ay
Comportamiento que promueve adecuadas ) ) L
" . . o , otras personas, grupos o ambientes a través de caracteristicas
o . » Desempefio contextual (DC) condiciones del clima organizacional (Rodriguez et . . L. X L,
o Grado de efectividad en la ejecucion compartidas o complementarias (Déavila de Ledn & Jiménez,
Desempeiio L. . al., 2019).
de las actividades asignadas al 2014).
Laboral
(DL) puesto
(Aguado et al.,2008) Grado de compromiso Vinculo que establece el individuo con su organizacién (Becker,
’ o y8ayl0
organizacional (OG) 1960).
Conductas prosociales, voluntarias y positivas que . . . .
. , . . . ) . Participacion e involucramiento con la vida organizacional, lo
Ciudadania organizacional estimulan el buen ambiente de trabajo y contribuyen . L. . . ,
. . . o, Grado de virtud civica (VC) que refleja compromiso con la empresa ((Rodriguez et al., yllayl3
(Cq) al funcionamiento efectivo de la organizacion. 2019)
(Rodriguez et al., 2019). ’
. . . ., . . Grado de aprendizaje de  Preponderancia del colaborador a la adquisicién y asimilacién
Comportamiento adaptativo Capacidad de adaptacion a los cambios del sistema P . ) P , , d L y
nuevas actividades y de nuevas tecnologias, asi como a la gestion de recursos yl4 ayl6

(CA)

de trabajo o sus roles (Rodriguez et al., 2019). tecnologias (NT)

(Rodriguez et al., 2019).

Nota: Elaboracion propia. (*) Escala de medicién Ordinal tipo Likert
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Figura No. 3

Modelo Estructural

TP: TOLERANCIA A LA PRESION
RT: RESILIENCIA EN EL TRABAJO
GC: GESTION DE COMFLICTOS
CP: COMUNICACION PERSUASIVA
TD: TOMA DE DECISIONES

SC: GRADO DE AUTOCONTROL

SE: GRADO DE AUTOEFICACTIA

AC: NIVEL DE AUTOCONFIANZA

GR: NIVEL DE GRIT EN EL TRABAJO

LC: GRADO DE COSNTRUCCION DE ACUERDOS

TI: NIVEL DE TRANSMISION DE LA INFORMACION

PO: GRADO DE CONTROL DE PROCESOS OPERATIVOS &

AG: AUTOGESTION

SU: SENTIDO DE URGENCIA
LR: LIDERAZGO REDARQUICO 2
AL ACTITUD INNOVADORA

TC: TRABAJO COLABORATIVO )

AG: NIVEL DE CONTRIBUCION AL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
IE: NIVEL DE INTELIGENCIA EMOCIONAL

GT: GRADO DE GESTION DEL TIEMPO

DA: GRADO DE DINAMISMO EN LA ATENCION DE ACTIVIDADES
CE: NIVEL DE CAPACIDAD ESTRATEGICA

HR: GRADO DE HORIZONTALIDAD RELACIONAL

EA: NIVEL DE DIVERGENCIA

IC: GRADO DE INTEGRACION DE CONOCIMIENTOS

CD: NIVEL DE COMPETENCIAS DIGITALES

NC: NIVEL DE CO CREACION

Nota: Fuente: Elaboracidn propia
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Tabla No. 8

Aspectos Sociodemogrdficos considerados en el Instrumento

Tipo de aspecto Descripcion Tipo de Medicién
Nominal
Género v" Hombre
v Mujer
Aspectos generales Intervalo
v" Menor de 30 afios
Edad v" Entre 31y 40 afios
v" Entre 41y 50 afios
v' Mas de 50 afios
Intervalo
Tamaiio de la empresa v" Menos de 25 personas
(basado en el nimerode  v* Entre 25y 50 personas
trabajadores) v" Entre 51y 100 personas
v" Mas de 100 personas
Nominal
Departamento de Y Prqduccién
Adscripcién Y Calidad
. - v' Aseguramiento de la Calidad
(Denominaciones Genéricas) v L
Investigacion y desarrollo
Aspectos Laborales v" Validacién
Intervalo
o v" Menos de 1 afio
Experiencia en un puesto de v o
mando medio Entre 1y 5 afios
v' De5a 10 afios
v' Mas de 10 afios
Intervalo
. . v" No tengo colaboradores
Equipo de trabajo v
(No de subordinados) Menos de 5 colaboradores
v" Entre 5y 10 colaboradores
v" Mas de 10 colaboradores

Nota: Elaboracion propia

3.6.2.4 Elaboracion de un plan de accion con respecto a las brechas detectadas para el desarrollo de

competencias: El uso interpretativo de la metdfora de la gerencia genética.

Una vez llevada a cabo la determinacién del grupo de competencias focalizadas como
brechas, se lleva a cabo su representacion interpretativa, es decir, se recurre al uso de la metafora
a fin de realizar un proceso explicativo de la competencia en especifico haciendo uso de términos
simples de genética. El cimulo de estas interpretaciones se organizara a manera de modelo para

el desarrollo de las competencias.
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3.6.2.4.1 Procedimiento

Esta parte del estudio se fundamenta en un proceso hermenéutico de unién de conceptos.
Se trata de un proceso explicativo de los principales componentes de cada una de las competencias
clasificadas como “brecha” interpretadas a través de conceptos bdsicos de genética. Estas
representaciones interpretativas tienen por objetivo trascender de un procedimiento didactico a uno
de caracter reflexivo para los colaboradores. Rendén y Montafio (2004), afirman que la expresion
metafdrica conjunta y transforma una serie de recursos dentro de la organizacion para llevar los
conocimientos generados al seno de la empresa mas alla de su cometido funcionalista.

El uso a manera de puente semantico de la metafora organizacional de la gerencia genética
dentro del contexto de las ciencias quimico-farmacéuticas, permite establecer nexos causales
(Vasquez-Rivera, 2016) y por ello, el procedimiento para el planteamiento de estas representaciones
interpretativas consistird en llevar a cabo la compaginacién de conceptos basicos de genética a
manera de analogia con aspectos generales de una competencia determinada. Una vez establecida la
simbiosis de conceptos, se elaborara su interpretacion grafica a fin de evidenciarlas de forma sencilla
y conseguir la socializacidn de los conocimientos. Berger y Luckmann (1978) afirman que la atencion
y la generaciéon del conocimiento esta influenciada directamente por lo que se realiza, los
conocimientos adquiridos a través de la experiencia y los planes a futuro. Enfocando esta afirmacion
al mundo laboral, el marco de referencia de los conocimientos que son familiares conforme el area
profesional de adscripcién, asi como sus planes profesionales coadyuvaran a la generacién del
conocimiento mediante este modelo.

El conjunto de representaciones interpretativas asi realizadas se compagina finalmente en un
modelo explicativo de las competencias determinadas como brechas, tanto del proceso jerarquico
como del proceso redarquico. Esta conjuncién conformard el modelo de competencias

diferenciadoras y serd la base del reporte final.
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Capitulo 4: Resultados

La seccion de los resultados debe establecer claramente cual fue la informacidn obtenida a
partir de los pasos metodoldgicos seguidos, de tal forma que dicha informacidon se encuentre
preparada y disponible para su interpretacién (Hahn Fox & Jennings, 2014).

Alineado en este propdsito, la presente seccién muestra la informacién obtenida a partir de la
aplicacion del instrumento disefiado en exprofeso para este estudio. La logistica de presentacion de los

datos corresponde con el analisis estadistico de los mismos

4.1 Comprobacidn del Modelo: Evaluacién a través de un Estudio Piloto

Con la finalidad de realizar la comprobacién del modelo propuesto, se realizé de manera
preliminar un estudio piloto, el cual fue realizado mediante el muestreo de tipo por conveniencia,
conforme lo planteado en el proceso metodolégico, toda vez que no existen datos para determinar
por otro método un tamafio estadistico de la poblacién objetivo.

El grupo piloto se conformd de 32 participantes quienes contestaron el instrumento en linea.
Esta muestra consistié de 50% varones y 50% mujeres, de los cuales el mayor grupo (41%, 13
participantes) se encontraba en un intervalo de edad de entre los 41 y 50 afios, un 31 % (10
participantes) entre los 31 y 40 afios, 15% (5 participantes) de mas de 50 afios y sélo un 12.5% (4
participantes) contaba con menos de 30 afos.

Con respecto a su funcion dentro de la empresa, el mayor porcentaje (34.4%) trabajan en el
area de produccién,28.1% en funciones de investigacién y desarrollo de nuevos productos, 18.8% en
funciones de aseguramiento de la calidad, 12.5% en actividades de control de calidad y sélo el 6.3%

de los participantes realiza actividades relacionadas con validacién de procesos.

4.1.1 Andlisis descriptivo de los datos

Con el fin de realizar el escrutinio estadistico de los datos, se usé6 como herramienta el
software SPSS versidon 28 y 29. En la Tabla No. 9 se muestra el analisis descriptivo de las variables
observables; las variables xi corresponden a las variables latentes de primer y segundo orden con las

gue se evalla a la variable independiente (competencias diferenciadoras) y las denominadas bajo la
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nomenclatura yi, corresponden a las variables latentes con las que se evalla la variable dependiente

(Desempefio).
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Tabla No. 9

Andlisis descriptivo de las variables observables conforme el estudio piloto

item Media Desviacion Varianza Asimetria Curtosis
estandar Estadistico Error estandar Estadistico Error estandar

x1 4.16 0.628 0.394 -0.118 0.414 -0.359 0.809
x2 431 0.693 0.480 -0.510 0.414 -0.741 0.809
x3 4.41 0.615 0.378 -0.507 0.414 -0.548 0.809
x4 3.78 0.832 0.693 0.085 0.414 -0.864 0.809
x5 4.25 0.622 0.387 -.0214 0.414 -0.472 0.809
x6 4.25 0.803 0.645 -2.092 0.414 7.775 0.809
X7 4.53 0.842 0.709 -2.700 0.414 9.373 0.809
x8 4.44 0.914 0.835 -2.105 0.414 5.382 0.809
x9 4.13 1.008 1.016 -1.272 0.414 1.691 0.809
x10 4.16 0.954 0.910 -1.282 0.414 2.218 0.809
x11 4.44 0.840 0.706 -2.403 0.414 8.178 0.809
x12 431 0.931 0.867 -1.712 0.414 3.780 0.809
x13 4.03 0.822 0.676 -0.431 0.414 -0.426 0.809
x14 3.81 1.091 1.190 -0.558 0.414 -0.259 0.809
x15 4.50 0.762 0.581 -1.633 0.414 2.609 0.809
x16 4.25 0.762 0.581 -0.933 0.414 0.998 0.809
x17 4.34 0.827 0.684 -1.469 0.414 2.265 0.809
x18 4.13 0.707 0.500 -0.182 0.414 -0.890 0.809
x19 4.41 0.712 0.507 -0.791 0.414 -0.564 0.809
x20 4.34 0.701 0.491 -0.600 0.414 -0.714 0.809
x21 4.09 0.856 0.733 -0.845 0.414 0.447 0.809
x22 4.09 0.689 0.475 -0.123 0.414 -0.768 0.809
x23 4.38 0.751 0.565 -0.761 0.414 -0.775 0.809
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ftem

x24
x25
x26
x27
x28
x29
x30
x31
x32
X33
x34
x35
x36
x37
x38
x39
x40
x41
x42
x43
x44
x45
x46
x47

Media Desviacion Varianza Asimetria Curtosis
estandar Estadistico Error estandar Estadistico Error estandar

4.38 0.660 0.435 -0.584 0.414 -0.570 0.809
431 0.859 0.738 -1.977 0.414 6.021 0.809
4.62 0.707 0.500 -2.226 0.414 5.453 0.809
4.28 0.729 0.531 -0.498 0.414 -0.915 0.809
4.22 0.608 0.370 -0.132 0.414 -0.342 0.809
3.87 0.793 0.629 0.233 0.414 -1.349 0.809
4.25 0.984 0.968 -1.410 0.414 2.189 0.809
4.41 0.798 0.636 -1.301 0.414 1.309 0.809
4.37 0.751 0.565 -0.761 0.414 -0.775 0.809
4.56 0.619 0.383 -1.122 0.414 0.330 0.809
4.25 0.718 0.516 -0.974 0.414 1.739 0.809
4.47 0.671 0.451 -0.903 0.414 -0.243 0.809
4.34 0.745 0.555 -0.670 0.414 -0.849 0.809
4.19 0.931 0.867 -0.909 0.414 -0.069 0.809
3.94 0.878 0.770 -1.095 0.414 2.631 0.809
3.87 0.907 0.823 -0.571 0.414 -0.223 0.809
4.41 0.712 0.507 -0.791 0.414 -0.564 0.809
4.25 0.916 0.839 -1.613 0.414 3.707 0.809
4.09 0.689 0.475 -0.123 0.414 -0.768 0.809
4.28 0.813 0.660 -0.576 0.414 -1.231 0.809
4.13 0.793 0.629 -0.233 0.414 -1.349 0.809
4.47 0.761 0.580 -1.525 0.414 2.332 0.809
4.28 0.958 0.918 -1.553 0.414 2.907 0.809
4.25 1.016 1.032 -1.526 0.414 2.285 0.809
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item Media Desviacion Varianza Asimetria Curtosis
estandar Estadistico Error estandar Estadistico Error estandar

x48 4.28 0.888 0.789 -1.784 0.414 4.736 0.809
x49 431 0.738 0.544 -.0582 0.414 -0.895 0.809
x50 4.22 0.832 0.693 -0.801 0.414 -0.007 0.809
x51 3.94 0.982 0.964 -0.742 0.414 0.742 0.809
x52 4.16 0.808 0.652 -0.692 0.414 0.059 0.809
x53 4.25 0.842 0.710 -0.863 0.414 0.000 0.809
x54 3.56 1.190 1.415 -0.403 0.414 -0.501 0.809
x55 4.13 0.833 0.694 -0.246 0.414 -1.520 0.809
x56 4.16 0.808 0.652 -0.692 0.414 0.059 0.809
x57 4.19 0.931 0.867 -0.909 0.414 -0.069 0.809
x58 3.63 1.185 1.403 -0.567 0.414 -0.339 0.809
x59 3.94 0.948 0.899 -0.596 0.414 -0.425 0.809
x60 4.44 0.759 0.577 -1.426 0.414 2.109 0.809
x61 4.47 0.761 0.580 -1.525 0.414 2.332 0.809
yl 4.25 0.672 0.452 -1.020 0.414 2.757 0.809
y2 4.41 0.615 0.378 -0.507 0.414 -0.548 0.809
y3 4.44 0.504 0.254 0.265 0.414 -2.063 0.809
vz 4.50 0.622 0.387 -0.857 0.414 -0.178 0.809
y5 431 0.780 0.609 -0.628 0.414 -1.046 0.809
y6 4.28 0.813 0.660 -0.961 0.414 0.453 0.809
y7 4.19 0.998 0.996 -1.439 0.414 2.237 0.809
y8 4.53 0.915 0.838 -2.387 0.414 6.367 0.809
y9 431 0.821 0.673 -1.030 0.414 0.498 0.809
y10 3.78 1.431 2.047 -0.787 0.414 -0.847 0.809
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item Media Desviacion Varianza Asimetria Curtosis
estandar Estadistico Error estandar Estadistico Error estandar

yll 2.94 1.366 1.867 0.039 0.414 -1.187 0.809
y12 3.66 1.516 2.297 -0.852 0.414 -0.721 0.809
y13 4.28 0.924 0.854 -1.136 0.414 0.421 0.809
yl4 4.13 0.871 0.758 -0.880 0.414 0.381 0.809
y15 4.56 0.669 0.448 -1.277 0.414 0.488 0.809
y16 4.38 0.833 0.694 -2.256 0.414 7.760 0.809

Nota: Generacidon propia a través del Software SPSS versién 28
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4.1.2 Determinacién de normalidad univariada y multivariada

Normalidad Univariada: de acuerdo con lo descrito por Santana-Rodriguez et al., (2019), es
necesario verificar la normalidad de los datos. Acorde a dicho fin, se calculd la asimetria y curtosis en
cada uno de los items. Gonzédlez et al.,, (2006) reiteran que estas determinaciones permiten
evidenciar el comportamiento de los datos con respecto a una distribucién normal, tanto a la
cercania con la media (asimetria), como con respecto a la concentracion de los datos contrastando
la Ho de que alguno de los datos presente asimetria o curtosis extrema bajo los siguientes criterios:

Curtosis extrema  |8] < valor calculado < |20

Conforme los resultados expuestos en la Tabla No. 9, ninguno de los datos observados
cumple con los criterios anteriores y, por lo tanto, se considera que los datos cumplen con una

normalidad univariada, ya que no presentan asimetria o curtosis extrema.

4.1.3 Andlisis del modelo estructural propuesto

Con la finalidad de crear un marco contextual, a continuacidn, se describen las principales

caracteristicas de la construccion general del modelo.

4.1.3.1 Descripcion general del modelo

Las caracteristicas generales del modelo propuesto son:

e Se trata de un modelo de cardcter recursivo.

e Se proponen relaciones de orden reflexivo hacia la variable latente de segundo orden.

e Lasrelaciones propuestas entre las variables que lo conforman son de tipo lineal, a través
del proceso causa-efecto.

e Todas las variables del modelo son cuantificables y de tipo discreto.

e Se consideran dentro del modelo los errores de medicién para la explicacion de la
varianza.

e La escala de medicién usada ordinal tipo Likert.

e Se plantean al menos tres variables observables.
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Es importante sefalar que se trata de un instrumento propuesto de elaboracidn propia exprofeso

para la presente investigacion.

4.1.3.2 Consideraciones generales para el andlisis del modelo

Debido a la cantidad de variables que conforman el modelo planteado, se disefa para su
anadlisis un formato integral de evaluacién, en el que se agrupan todos los parametros que son
calculados, mismos que seran explicados en los siguientes parrafos. Con ello, se procura el cotejo
general de toda la informacidn en su conjunto a fin de realizar su integracion.

El analisis se realiza en cuatro etapas:

e Primera Etapa: Evaluacion de cada una de las variables latentes de segundo orden a través
de las variables de primer orden asociadas, representadas en la Tabla No. 11.
e Segunda Etapa: Evaluaciéon en 3 conjuntos diferentes (submodelos):
a. Variables que operacionalizan el proceso jerarquico en conjunto con la variable
independiente (Submodelo del proceso jerarquico), representadas en la Tabla
No. 12.
b. Variables que operacionalizan en el proceso redarquico en conjunto con la
variable independiente (submodelo del proceso redarquico), representadas en la
Tabla No. 13.
c. Variables que operacionalizan la variable dependiente (Submodelo del
desempenio laboral), representadas en la Tabla No. 14.
e Tercera Etapa: Evaluacion conjunta de los submodelos:
a. Evaluacion del submodelo jerdrquico en conjunto con el submodelo de
Desempeiio laboral, representadas en la Tabla No. 15.
b. Evaluacién del submodelo redarquico en conjunto con el submodelo de
Desempefio laboral, representadas en la Tabla No. 16.

e Cuarta Etapa: Conformacién del Modelo General, representadas en la Tabla No. 17.

4.1.3.3 Determinacion de la confiabilidad del Instrumento

Para la determinacién de la confiabilidad del instrumento se llevd a cabo el calculo del

coeficiente de Alfa de Cronbach, el cual en todos los casos se reporta como aceptable.
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4.1.3.4 Determinacion de la validez del instrumento

La validez del instrumento se efectia mediante la metodologia del analisis factorial tanto

exploratorio (AFE) como confirmatorio (AFC), tomando como base la siguiente metodologia acorde

con lo descrito por Lloret-Segura et al., (2014) y haciendo uso del software SPSS versién 29.

1. Determinacion de la estructura factorial (AFE), mediante los siguientes pasos:

a.

Determinacion de la adecuacion de los datos, es decir, la determinacion de la
correlacion entre las variables consideradas en el modelo. Para ello, se realiza la
estimacion del indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), con un punto de corte de 0.5 como
satisfactorio (Lloret-Segura et al., 2014), asi como la prueba de Esfericidad de Bartlet
para validar la no intercorrelacionalidad de las variables (Santoyo et al., 2017).
Verificacidon de la composicidn de factores comunes (variables latentes), es decir, la
verificacion de la varianza comun entre los items (comunalidad), mediante la
metodologia de un Analisis Factorial Exploratorio (AFE). De acuerdo con este
procedimiento, los valores obtenidos en cada uno de los items son resultado de la
expresion de la variable latente, en el caso del modelo que nos atafie, de primer y
segundo orden. Esta respuesta se basa en la determinacién de una varianza comun
entre los items de una misma variable. Para determinar la varianza no comun
(unicidad), se incluye la variable error (ei) para cada uno de los items.
Determinacion del ndmero y composicion de los componentes principales
(extraccion), es decir, calculo del porcentaje maximo de varianza observada en cada
item, mediante la metodologia del Andlisis de Componentes Principales (ACP). Lloret-
Segura et al., (2014), definen a un componente como aquel cimulo de variables
observables (items) que explican el maximo de la varianza de cada variable latente,
teniendo dos premisas basicas, que se determine el menor nimero de componentes
posibles y que los componentes presenten correlaciones nulas.

Rotacidn de factores. Se trata de una metodologia que permite la busqueda de mayor
correlacién de las cargas factoriales de cada item con respecto al componente
extraido al que corresponde. Para el andlisis del modelo propuesto, se hace uso de la

metodologia Varimax que es un método de rotacidn ortogonal basado en simplificar
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la interpretacidn de los factores, pues no se asume una relacién entre los factores
(Lépez-Aguado & Gutiérrez-Provecho, 2018).

e. Finalmente, asignacion de items a cada uno de los componentes determinados a
través del criterio de verificacién de cargas factoriales mayores a 0.4 (Santoyo et al.,
2017). En caso necesario, se llevara a cabo la adecuacion de la estructura original, asi
como del modelo conforme los resultados obtenidos.

2. Determinacion del andlisis factorial confirmatorio (AFC), cuya finalidad es la evaluacién de los
constructos bajo la siguiente metodologia:

a. lIdentificacidn del modelo. A continuacién, se resumen el tipo y numero de variables:

l. Una variable independiente (competencias diferenciadoras, CD) cuya varianza esta
explicada a través de 10 variables latentes de segundo orden agrupadas conforme la
teoria de la organizacién dual en 5 variables como constructos del proceso jerarquico
de la organizacién y 5 variables como constructos del proceso redarquico. A su vez,
estas variables explican la varianza de 7 variables en el caso del proceso jerarquico y
10 en el caso del proceso redarquico.

. Una variable dependiente (Desempefio laboral. DL), operacionalizada a partir de 4
variables latentes de segundo orden y 5 de primer orden.

lll. 61 items como variables observables para la variable independiente y 16 items
como variables observables de la dependiente (77 en total), cada uno asociado a su
respectivo error (ei).

b. Establecimiento del modelo conforme la estructura factorial determinada para cada uno de
los constructos. Las relaciones entre los items y las variables latentes se establecen mediante
las cargas factoriales (Bricefio et al., 2007).

c. Determinacidn del modelo mediante el programa AMOS-SPSS versién 28, en donde se realiza
el PATH y la sintaxis de las ecuaciones, evidenciando las relaciones causales entre los
diferentes constructos, incluyendo un factor de error (Ruiz et al., 2010).

d. Verificacion del ajuste del modelo, es decir, su evaluacién estadistica con base en los
resultados de los indices de ajuste (Dominguez-Lara, 2019). Un indice de modificacién se basa
en la disminucién del estadistico ¥%, luego de agregar algiin parametro. Los usados en el
presente andlisis son los expuestos en la Tabla No. 10.

e. Propuesta de valoracidon del modelo mediante un heat map (grafica de calor), es decir,

evidenciar el resultado de los indices calculados a partir de un criterio base de determinacion
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de ajuste segln dichos indices proponiendo el uso de una grafica de calor, herramienta grafica
que permite establecer el criterio de percepcién del ajuste del modelo con respecto a las
variables que lo integran. De acuerdo con Gehlenborg y Wong, B. (2012), los graficos de tipo
“heat map” son representaciones graficas que permiten la visualizacién de un gran numero
de datos mediante su codificacién a través de un sistema de colores, al que se denomina
patrén. En el mismo orden de ideas, para Medrano & Muioz (2017), en la evaluacion de los
modelos estructurales, es importante considerar la verificacién integral de los diferentes
estadisticos calculados, toda vez que cada uno interpreta diferentes objetivos. Por lo anterior,
el uso de este tipo de grafico permite evidenciar los resultados de forma integral.

La conformacién del patrén se basa en las recomendaciones de diferentes autores
(Cadavid, 2010; Hu & Bentler, 1998) de establecer criterios mas abiertos con respecto a la
salvedad de no establecer un solo valor de corte para cada indice calculado, sino focalizar el
criterio para la consideracion del ajuste del modelo derivado del resultado en conjunto de
estos, razon por la cual, proponen intervalos de confianza. Por ello, en la gréfica propuesta se
establecen de dos a tres zonas dependiendo de la bibliografia disponible al respecto,
conforme lo siguiente:

Zona azul indigo: ajuste adecuado.
Zona azul medio: ajuste medio.
Zona azul claro: ajuste bajo.

Con el objetivo de sistematizar el criterio de la interpretacién conjunta de los
pardmetros, se propone que en el mismo heat map se realice una evaluacidn asignando a
cada indice un valor de acuerdo con la zona donde se encuentre, 3 puntos si el valor calculado
se encuentra en la zona azul indigo, 2 en la zona azul medio y 1 punto en la zona color azul
claro, haciendo la suma de los puntos obtenidos de manera global y considerando un criterio
de ajuste bajo los siguientes intervalos:

Ajuste bajo, con una puntuacion de cero a 16.49, bajo la premisa de que se obtiene un
porcentaje menor del 50% de los puntos posibles.

Ajuste medio, con un intervalo de 16.5 a 25.9, bajo la premisa de que se obtiene del 50% al
70% de los puntos posibles.

Buen ajuste, con un intervalo de 23 a 33, bajo la premisa de que se obtiene un porcentaje

mayor del 70% del total de puntos posibles.
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De esta forma, se hace patente en la misma grafica tanto el puntaje asignado a cada indice, el
puntaje total y el nivel de relaciéon calculado. Finalmente se concluye sobre el grado de ajuste en cada
caso. Al final se agrupan todos los valores en una grafica conjunta donde pueden apreciarse a manera
de gradientes, el nivel de ajuste por tipo de variable (dependiente e independiente).

Es importante sefialar que en el caso del indice de parsimonia (AIC), dado que no existe un valor
de corte, sino que simplemente se indica que el valor calculado sea diferente de cero, se asigna la
puntuaciéon maxima en cualquier valor obtenido.

Tabla No. 10

Resumen de los indices evaluados en el AFC

Siglas Definicién Valor de Corte
Ajuste CMIN () Evalua la fjistancia que existe,er.1tre la matr.iz de datos y 50.05
Absoluto la estimada no son estadisticamente diferentes
(modelo Vs
Datos P-value Mide la probabilidad de obtener la Ho cierta >0.05
empiricos)
RMSA Var'labllldad que no puede ser explicada. Exp'lllca el <0.05
Aiust ajuste del modelo con respecto a la poblacidon
Juste Contrasta el x2, del modelo de estudio con el x2 del
Incremental CFI 20.9
modelo nulo
(modelo Vs
Compara el modelo contra el modelo nulo. Puede
Modelo base) TLI . . 20.9
tomar valores arriba de la unidad
NFI Comparacién contra un modelo Nulo >0.9
PCEI Modificacion del CFIlansid(jerando los grados de > 0.50
Parsimonia (*) Iberta
(incluyen los PNFI Modificacion del NFI con respecto a los grados de > 0.50
grados de libertad
libertad como AIC Relacién de los grados de libertad con respecto a los ~0
factor de coeficientes estimados
anélisis) . .
CMIN/DF Ajuste de CMIN con respecto a los grados de libertad <5
Bo:jiasfc:lede GFI Evalla la variabilidad explicada por el modelo >0.9

Nota: elaboracion propia a partir de Tamez y Sdenz (2014), (p. 340)
(*) Parsimonia: Calidad de ajuste con respecto al No de coeficientes necesarios, manteniendo en la

medida de lo posible la simplicidad del modelo.

Debe tenerse en mente, que debera comprobarse que los modelos se encuentran sobre
identificados, es decir, que los parametros incluidos pueden estimarse a partir de los elementos de la
matriz de covarianzas de las variables observables. A continuacién, se incluyen las hojas de analisis por

constructo:
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Tabla No. 11

Evaluacion de Tolerancia a la Presion

Variable latente de segundo orden

Variables latentes de
primer orden asociadas

items (variables
observables)

Datos Generales de las
variables

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba
de confiabilidad)

Valoracion del modelo

Tolerancia a la Presion (TP) Grado de Autocontrol (SC) x1, x2, x3, x4, x5 Total: 22, gl:14 Sobre identificado 0.833 Existe una relacion significativa entre
Grado de autoeficacia (SG) | x6, x7, x8, x9 Redundantes:36 las variables
Figura No. 4 P . P . . .
Modelo de Tolerancia a la Presidn Indices de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN | P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Autocopigl Puntos de corte | 20.05 | 20.05 | <0.05 209 | 209 209 | >0.50 | >0.50 =0 <5 20.9
Valor 27.869 | 0.314 0.061 0.975 0.972 0.805 0.871 0.719 51.869 1.115 0.829
Tol_presién Conclusion A A NAC A A NAC A A NAC A NAC
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)
Viabilidad Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1 2
KMO (<0.5) 0.759 x1 1.000 0.659 x1 0.062 0.809
Prueba de Aprox. Chi- 147.041 x2 1.000 0.591 x2 0.534 0.553
esfericidad cuadrado
Ecuaciones de Bartlett ol 36 ii 1888 83;2 X3 0.078 0.648
Tol_presion = Autocontrol + Autoeficacia + Sig. (<0.5) <0.001 . . x4 0.308 0.586
oTP g. (sU. : x5 1.000 0.597 X5 0.112 0.765
1. x1=Autocontrol + el x6 1.000 0.803 X6 0.826 0.346
2. x3 =Autocontrol + e3 x7 1.000 0.856 X7 0.894 0.237
3. x4 =Autocontrol + e4 X8 1.000 0.791 X8 0.889 0.043
4. x5 =Autocontrol + e5 : :
. . x9 1.000 0.730 X9 0.852 0.064
5. x6 = Autoeficacia + e6 ” T . :
6.  x7 = Autoeficacia + 7 Método de extraccion: andlisis de Método de rotacién: Varimax con normalizacién Kaiser.
7. x8 = Autoeficacia + e8 componentes principales.
8.  x9 = Autoeficacia + e9
Estadisticos de elemento Varianza total explicada
Media Desv N Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extracciéon
estandar
X1 4.16 0.628 3 Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
1 4.280 47.556 47.556 4.280 47.556 47.556
X2 431 0.693 32 2 1613 17.922 65.478 1613 17.922 65.478
X3 4.41 0.615 32 3 0.907 10.073 75.551
x4 3.78 0.832 32 4 0.703 7.806 83.357
X5 4.25 0.622 32 5 0.540 6.001 89.358
6 0.467 5.188 94.546
& it 0.803 7 0.216 2397 96.943
X7 4.53 0.842 8 0.154 1.713 98.657
X8 4.44 0.914 32 9 0.121 1.343 100.000
X9 4.13 1.008 32 Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

Notas: Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. Se elimina el x2 por multicolinealidad, (*) Valor aceptable, Fuente: Elaboracién propia

Buen ajuste

Resultado:

HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD | NIVEL DE
RELACIO
*
CMIN ‘ VALUE ‘ RMSA CFI PNFI AIC (*) | CMIN/DF GFI N
MAYOR | MAYOR B\Y/IAN{O]3 MAYOR | MAYOR
45 9
0.8 40 8
0.7 35 7
0.6 30 6
0.5 25 0.5 12
0.4 0.4 8
0.03 0.03 0.3 0.3 4
0.02 0.02 0.2 0.2 2
0.01 0.01 0.1 0.1 0
EVALUACION TOTAL
3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 2 30

Andlisis e Interpretacion de resultados

A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identificaron dos factores comunes, mismos que explican el 65.47% de la
varianza comun del conjunto de items analizados (x1 a x9), obteniendo las ecuaciones que se muestran debajo del modelo. Al
analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables
analizadas se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccidon de factores (rotacion), se
corrobord la existencia de 2 factores (variables latentes); en el caso del item x2, se observa carga factorial significativa (mayor a
0.5) para ambos factores y por ello se descarta y se propone el modelo de la Figura No 4. Al realizar el analisis factorial
confirmatorio, se llevd a cabo el calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacién de los
resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
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Tabla No 12

Evaluacion de Resiliencia en el trabajo

Variables latentes de
primer orden asociadas

Variable latente de segundo
orden

items (variables
observables)

las varia

Datos Generales de

bles

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba de
confiabilidad)

Valoracion del modelo

Resiliencia en el trabajo (RT) Nivel de Grit x10, x11, x12, x13 Total: 17, gl:11 Sobre identificado 0.866 Existe una relacidn significativa entre las
x14, x15, x16 Redundantes:28 variables
Figura No. 5 ;
S Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC
Modelo de Resiliencia ) / (AFC)
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntos de
@i >0.05 <0.05 20.9 20.9 0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
Valor 9.946 0.00 1.00 1.046 0.923 0.619 0.571 41.946 0.765 0.917
Resiliencia Conclusién A A A A A A NAC A A
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)
Viabilidad Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1
KMO (>0.5) 0.830 x10 1.000 0.655 x10 0.809
Prueba de Aprox. Chi- 115.479 x11 1.000 0.790 x11 0.889
esfericidad cuadrado x12 1.000 0.746 x12 0.863
pREEERE gl i x13 1000 0343 <13 0.585
Resiliencia = Grit + eRT 4. x13=el3+Grit Sig. (0.5) <0.001 x14 1000 0251 x14 0.501
1. x10=el0+Grit 5. x14=eld +Grit x15 1.000 0.749 15 0.865
2. xl11=ell +Grit 6. x15=el5 +Grit x16 1.000 0.579 x16 0.761
3. x12=el2+Grit 7. x16=e16 +Grit Método de extra.cci.én: analisis de Método de extraccién: analisis de componentes principales. Método
componentes principales. de rotacién: Varimax con normalizacién Kaiser
Estadisticos Varianza total explicada
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
Medi Desviacion. N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
eda estandar 1 4113 58.751 58.751 4113 58.751 58.751
x10 4.16 0.954 32 2 0.924 13.196 71.947
x11 4.44 0.840 32 3 0.813 11.613 83.560
x12 4.31 0.931 32 4 0.406 5.799 89.359
x13 4.03 0.822 32 5 0.364 5.206 94.565
x14 3.81 1.091 32 6 0.231 3.296 97.861
x15 4.50 0.762 32 7 0.150 2.139 100.000
x16 4.25 0.762 32 Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

“ Buen ajuste Resultado:
HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD N:;’EE'-
. RELACIO
CMIN | | 1 | RMSA | cFi U NFI | PCFI | PNFI | AIC(*) |CMIN/DF| GFI »
- SpN |
N T o | x
oo s | o [
0.8 40 8 0.8
0.7 35 7 0.7
0.5 0.5 12
0.4 0.4 0.4 8
0.3 0.3 0.3 0.3 4
0.2 0.2 0.2 0.2 2
0.1 0.1 0.1 0.1 0
EVALUACION TOTAL
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33

Notas: Realizando el analisis factorial, se ajustd el modelo original a una sola variable latente de primer orden (Nivel de grit) y en el Analisis Factorial confirmatorio, se establecié una covarianza entre los errores de las variables x15 yx16.
Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable Fuente: Elaboracion propia

Anadlisis e Interpretacion de resultados

A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, el cual explica el 58.75% de la varianza comun del
conjunto de items analizados (x10 a x16), obteniendo las ecuaciones que se muestran debajo del modelo. Al analizar la
interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se
encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de factores (rotacidn), se corroboré la
existencia de 1 factor (variable latente). Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevd a cabo el célculo de los indices,
cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacién de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto
presenta un buen ajuste.
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Evaluacion de Gestidon de Conflictos

Variable latente de segundo Variable latente de items (variables Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba de Valoracion del modelo “ Buen ajuste Resultado:
orden primer orden asociada | observables) variables confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
Gestidn de Conflictos (GC) Construccion de X17, x18, x19 Total: 5(*), gl:1 (*) Sobre identificado 0.580 Las variables tienen una relacién NAC Ajuste bajo
Acuerdos (LC) Redundantes: 6 estadisticamente significativa NIVEL
" AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD
Figura No. 6 P . AT . N q
L, . indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) DE
Modelo de Gestion de Conflictos
Bondad de CMIN RMSA TLI NFI PCFI | PNFI | AIC(*) [CMIN/DF| GFl | RELACIO
. . . A VALUE N
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN | P-value | RMSA CFI LI NFI PCFI PNFI AIC | CMIN/DF GFI -- MAYOR - MAYOR | MAYOR --
Puntos de
T >0.05 >0.05 <0.05 20.9 20.9 0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
Valor 0.238 0.888 0.00 1.00 1.416 0.975 0.667 0.650 10.238 0.119 0.995
0.9 45 9
Acuerdos Gesteonflictos Conclusion A A A A A A A A A A A
0.8 0.8 0.8 0.8
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componentes 0.7 0.7 0.7 0.7
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
KMO (20.5) 0.615 x17 1.000 0.446 x17 0.668 0.6 0.6 0.6 0.6
Gestconflictos = Acuerdos + eGC Pruebade  Aprox. Chi- 8.801 x18 1.000 0.578 x18 0.760
1. x17 = Acuerdos + e17 Fifekerin “’adrlad" . x19 1000  0.625 x19 0.790 0.5 0.5 0.5 0.5
2. x18 = Acuerdos + e18 Sig. (<0.05) 0.032 Método de extra.cm.on. andlisis de Método de extra.ca.on, andlisis de 0.04 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 8
o (2K . componentes principales. componentes principales (ACP).
3. x19 =Acuerdos + e19
0.03 0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
Estadisticos del elemento Varianza total explicada 0.01 0.01 - 01 01 01 01 01 5 - 01 0
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion EVALUACION TOTAL
Desviacion. Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33
Media estandar N 1 1.649 54.957 54.957 1.649 54.957 54.957 — —
Anadlisis e Interpretacion de resultados
2 0.765 25.494 80.451
X17 4.34 0.827 32 p s " " - e < - o " ”
A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, el cual explica el 54.95% de la varianza comun del
X18 4.13 0.707 32 3 0.586 19.549 100.000 : N . . . - .
conjunto de items analizados (x17 a x19), obteniendo las ecuaciones que se muestran debajo del modelo. Al analizar la
X19 4.41 0.712 32 Método de extraccion: analisis de componentes principales. interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se
encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de factores (rotacidn), se corroboré la
existencia de 1 factor (variable latente). Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevd a cabo el célculo de los indices,
Notas: En aras de hacer identificable el modelo, se impusieron 4 constantes cuyo resultaio se qbservan en la gréfica de calor. La ponderacidn de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto
Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad (*) Valor aceptable Fuente: Elaboracién propia presenta un buen ajuste.
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Hexio Evaluacion de Comunicacion Persuasiva
Variable latente de segundo Variable latente de primer items (variables Datos Generales Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba Valoracion del modelo “ Buen ajuste Resultado:
orden orden asociada observables) de las variables de confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio | Buen Ajuste
Comunicacion persuasiva (CP) Transmision de informacion (TI) X20, x21, x22, x23 Total: 11, gl:1 Sobre identificado 0.843 Las variables tienen una relacidon NAC Ajuste bajo
Redundantes: 10 estadisticamente significativa BONDA
Figura No. 7 p AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA
. . Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC
Modelo de Comunicacion Persuasiva I = st : ! DR 5 CVIN ) :EII\./:(IZ-IZIIE\I
. _ o Bondad de CMIN . RMSA | CFI TU NFI PCFI | PNFI | AIC(*) GFI
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste VALUE DF
CMIN | P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI MAYO (VINZG: B MAYOR MAYOR | MAYOR - MAYOR
R
Puntos de |
T >0.05 >0.05 <0.05 20.9 20.9 0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
0.1 1.0 50 10 1.0
Valor 2.773 0.428 0.000 1.000 1.009 0.950 0.500 0.475 18.773 0.924 0.954
Conclusion A A A A A A A NAC NAC A A
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO) 0.3 0.3 0.8 0.3 40 8 0.3
Comunalidades Matriz de componentes
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente 0.7 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
KMO (20.5) 0.739 x20 1.000 0.756 x20 0.870
1. Com_persuasiva = eCP +Trans_info Prlflel?a_ :ed AprodX- thi- 51.381 x21 1.000 0.613 x21 0.783 e L e e 30 < e 8
. esrericiaa Cuadrado
2. x20=Trans_info +e20 deBartlett g 5 1900 | 0.750 x22 e 05 05 05 05 25 5 05 12
3, x21 = Trans info + e21 S|g (<0 05) <0.001 x23 1.000 0.640 x23 0.800
- == S Método de extraccidn: analisis de Método de extraccidn: anélisis de
4. 22=T fi 22 - . . . . . o d d
X rans_into + componentes principales. componentes principales (ACP). 0:0% by ns U ne b ne 20 L =
5.  x23 =Trans_info + e23
0.03 0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
Estadisticos del elemento Varianza total explicada 0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion 0.01 0.01 0.01 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
. Desviacion. Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado <
Media estandar N EVALUACION TOTAL
1 2.759 68.974 68.974 2.759 68.974 68.974
x20 4.34 0.701 32 2 0.600 15.003 83.977 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33
x21 4.09 0.856 32 pe e 0.2
E = sl Hopels Anélisis e Interpretacion de resultados
x22 4.09 0.689 32 4 0.288 7.202 100.000 ; i " " Hantificd : ; V
’3 138 0.751 3 : : : A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, el cual explica el 68.97% de la varianza comun del
X - - Método de extraccién: analisis de componentes principales. conjunto de items analizados (x20 a x23), obteniendo las ecuaciones que se muestran debajo del modelo. Al analizar la
interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se
- — — — - . S— encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de factores (rotacién), se corroboré la
Notas: Después de un analisis preliminar, se elimina el item 29 por presentar una carga factorial de 0.34 para mejor ajuste del modelo . . . . s . X . . . S
A * L ) existencia de 1 factor (variable latente). Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevd a cabo el célculo de los indices,
Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia o L,
cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto
presenta un buen ajuste.
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Evaluacion de Toma de decisiones

Variable latente de segundo
orden

Variable latente de primer
orden asociada

items (variables
observables)

Datos Generales de
las variables

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba de
confiabilidad)

Valoracion del modelo

Toma de decisiones (TD)

Control de procesos operativos
(PO)

X24, x25, x26, x27, x28

Total: 13, gl:2
Redundantes: 15

Sobre identificado

0.794

Las variables tienen una relacién
estadisticamente significativa

Buen ajuste

Resultado:

Figura No. 8
Modelo de Toma de decisiones

indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

x24 = Control_procesos + €24
x25 = Control_procesos + 25
x26 = Control_procesos + €26
x27 = Control_procesos + e27

o vk wWwN R

x28 = Control_procesos + €28

oma_decisione:

Toma_decisiones = Control_procesos + eTD

Método de extraccidn: analisis de
componentes principales.

Estadisticos del elemento

Varianza total explicada

Autovalores iniciales

Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntos de
T >0.05 >0.05 <0.05 20.9 20.9 0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
Valor 1.502 0.913 0.000 1.00 1.172 0.970 0.500 0.485 23.502 0.300 0.980
Conclusion A A A A A A A NAC A A A
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componentes
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
KMO (<0.5) 0.739 x24 1.000 0.499 x24 0.706
Prueba de ~Aprox. Chi- 56.885 x25 1.000 0.605 x25 0.778
B x26 1000  0.673 x26 0.820
de Bartlett gl 15
Sig. (<0.05) <0.001 x27 1.000 0.526 x27 0.725
Lo ' x28 1.000  0.379 x28 0.616

Método de extraccidn: analisis de
componentes principales (ACP).

Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion

Desviacion.

Media estandar N
x24 4.38 0.660 32
x25 431 0.859 32
x26 4.63 0.707 32
x27 4.28 0.729 32
x28 4.22 0.608 32
x29 3.88 0.793 32

Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
1 3.002 50.027 50.027 3.002 50.027 50.027
2 1.046 17.439 67.467
3 0.703 11.711 79.178
4 0.547 9.118 88.296
5 0.467 7.779 96.075
6 0.235 3.925 100.000

HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD |\
CMIN ‘VAL'UE‘ RMSA | CFI PNFI | AIC(*) |cMIN/DF| GFiI | RELACION
MAYOR MAYOR | MAYOR _
0.9 45 9
0.8 40 8 0.8
0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
0.6 0.6 0.6 0.6 30 6 0.6 16
0.5 0.5 0.5 0.5 25 5 0.5 12
0.04 | 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
0.03 | 0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
0.02 | 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2
001 | 001 QKM o1 0.1 0.1 0.1 0.1 5 0.1
EVALUACION TOTAL
3 3 3 3 3 3 3 2 3 3 3 32

Andlisis e Interpretacion de resultados

Notas: Después de un andlisis preliminar, se elimina el item 29 por presentar una carga factorial de 0.34 para mejor ajuste del modelo
Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia

A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, el cual explica el 50.02% de la varianza comun del
conjunto de items analizados (x24 a x28), no obstante, debid eliminarse el item 29, ya que se obtuvo que su carga factorial era
menor de 0.5, con lo cual se asume que no es representativo de la variable que mide. Las ecuaciones obtenidas se muestran
debajo del modelo. Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO vy esfericidad de Bartlett, se concluye
que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de factores
(rotacidn), se corroboré la existencia de 1 factor (variable latente). Al realizar el andlisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el
calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo

SEM propuesto presenta un buen ajuste.
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2 Tabla No. 16

Evaluacion de Autoaestion

Variable latente Variables latentes de primer orden items (variables Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba Valoracion del modelo “ Buen ajuste Resultado:
de segundo orden | asociadas observables) variables de confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio Buen ajuste
Autogestion (AP) Aprendizaje Organizacional (AG) x30, x31, x32 Total: 22, gl:23 Sobre identificado 0.836 Existe una relacidn parcial entre las NAC Ajuste bajo

Inteligencia Emocional (IE) x33, x34, x35 Redundantes: 45 variables

Gestion del Tiempo (GTI) (Se descarta **) x36, x37, x38 AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
Figura No. 9 Modelo de Autogestion Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) . CMIN ‘ - ‘ RMSA CEI PNFI | AIC(*) | cMIN/DF GFI RELACION

ondad de VALUE
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
MAYOR MAYOR
CMIN | P-value | RMSA CFI T NFI PCFI PNFI AlC CMIN/DF GFI

Puntosdecorte | 005 | »005 | <0.05 | 209 | 209 209 | >050 | >0.50 ~0 <5 20.9 0.1 50
Valor 35.385 | 0.159 | 0.092 | 0933 | 0914 | 0757 | 0.725 | 0.589 | 71.385 | 1.264 0.838 0.09 m m A5
Conclusion A A NAC A A NAC A A A A NAC
Determinacién de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO) 0.8 0.8 0.8 40
Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1 2 0.7 0.7 0.7 35
@ Y KMO (<0.5) 0.641 x30 1.000 0.708 x30 0.840 0.048
pACeEs Pruebade Aprox. Chi- 127.786 x31 1.000  0.609 x31 0.700 0.345 0.6 0.6 0.6 30
esfericidad cuadrado
x32 1.000 0.440 x32 0.651 0.127
de Bartlett
€ bartle : gl 36 ¥33 1.000 0.748 33 0.230 0.833 0.5 0.5 0.5 25 0.5 12
Sig. (<0.5) <0.001 x34 1.000 0.657 34 0.060 0.808
1. Autogestion = 5. x33 = e33 + Intelig_emocional % e - 04 04 04 04 04 8
Aprend_org + 6. x34 = e34 + Intelig_emocional x35 1.000 0.748 x35 0.340 0.795
Intelig_emocional + eAP 7. x35 = e35 + Intelig_emocional
2. x30 = Aprend_org + €30 8. x36 = Aprend_org + e36 e LTy DAl x36 0.656 0.103 03 03 03 03 03 15 03 4
3. x31 = Aprend_org +e31 9. x37 = Aprend_org + e37 X37 1.000 0.690 X37 0.821 0.126
4. x32 = Aprend_org + e32 10. x38=Aprend_org +e38 x38 1.000 0517 <38 0.709 0123 02 02 02 02 02 10 02
Método de extra.ca.on: andlisis de Método de extraccién: analisis de componentes principales.
componentes principales. Método de rotacion: Varimax con normalizacién Kaiser. 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 5 0.1
Estadisticas de elemento Varianza total explicada EVALUACION TOTAL
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
Medi Desviacian N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado 3 3 1 3 3 2 3 3 3 3 2 29
edia estandar 1 3.987 44.302 44.302 3.987 44.302 44.302 — =
x30 4.25 0.984 32 2 1571 17.460 61.762 1571 17.460 61.762 Anélisis e Interpretacion de resultados
x31 4.41 0.798 32 3 0.927 10.302 72.064 A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identificé solo dos factores de los tres propuestos, explicando el 61.76% de la
x32 4.38 0.751 32 4 0.791 8.793 80.857 varianza comun del conjunto de items analizados (x30 a x38). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba
x33 4.56 0.619 32 5 0.625 6.949 87.806 KMO vy esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante
x34 4.25 0.718 32 6 0.463 5.140 92.947 la metodologia de extraccion de factores (rotacidn), se corrobord la existencia de 2 factores (variable latente), por lo que se elimina
x35 4.47 0.671 32 7 0.352 3.912 96.859 la variable Gestién del tiempo, junto con sus variables observables. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al
x36 4.34 0.745 32 8 0.166 1.850 98.709 realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el célculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de
X37 4.19 0.931 32 2 OLl Lzl L9EL000 calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
x38 3.94 0.878 32 Método de extraccidn: analisis de componentes principales.
Notas: En aras de hacer identificable el modelo, se impusieron 4 constantes (**) Se descarta el constructo Gestion del tiempo porque sélo se extrajeron dos componentes; sus variables observables se asignan a la variable aprendizaje
organizacional.

Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. Este constructo no se incluyé en el analisis de los submodelos. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracion propia
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Tabla No 17

Evaluacion del nivel de sentido de la Uraencia

Variable latente de
segundo orden

Variable latente de primer
orden asociada

items (variables
observables)

Datos Generales de las
variables

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba
de confiabilidad)

Valoracion del modelo

Nivel de sentido de la

Buen ajuste

Resultado:

Dinamismo en atencién de x39, x40, x41 Total: 4(*), gl:2 Sobre identificado 0.673 Las variables tienen una relacidon
urgencia (SU) actividades (DA) Redundantes: 6 estadisticamente significativa
Figura No. 10 “

. . Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC
Modelo de Sentido de la Urgencia ) / (AFC)
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntos de
et >0.05 >0.05 <0.05 0.9 >0.9 20.9 >0.50 >0.50 =0 <5 0.9
Valor 2.040 0.361 0.026 0.997 0.996 0.885 0.665 0.590 12.040 1.020 0.958
. sent_urgencia Conclusién A A A A A NAC A A NAC A A
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
| Comunalidades Matriz de componentes
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
1. sent_urgencia = Dinamismo + eSU+ CompDif KMO (<0.5) 0574 %39 1.000 0.646 %39 0.804
2. x39=Dinamismo + e39 Pruebade Aprox. Chi- 16.730 x40 1.000 0.407 x40 0.638
3. x40 = Dinamismo + e40 elSleidoc Mo diado x41  1.000  0.763 x41 0.873
4 de Bartlett gl 3

x41 = Dinamismo + e41

Estadisticos

Estadisticas de elemento

Sig. (<0.05) <0.001

Varianza total explicada

Autovalores iniciales

Método de extraccidn: analisis de
componentes principales.

Método de extraccién: analisis de
componentes principales (ACP).

Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion

Desviacion.
Media estandar N
x39 3.88 .907 32
x40 4.41 712 32
x41 4.25 916 32

Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
1 1.816 60.539 60.539 1.816 1.816 60.539
2 792 26.406 86.945
3 .392 13.055 100.000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

HEAT MAP Ajuste medio Buen ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD | NIVEL DE
CMIN ‘ VAPL-UE ‘ RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI | AIC(*) | CMIN/DF GFI RELACION‘
MAYOR MAYOR | MAYOR
0.1 50 10
2 s | o I
0.8 40 8 0.8
0.7 35 7 0.7
0.6 B 6 0.6 16
0.5 25 0.5 12
0.4 0.4 0.4 8
0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
0.01 0.01 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0
EVALUACION TOTAL
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33

Andlisis e Interpretacion de resultados

Notas: (*) En aras de hacer identificable el modelo, se impusieron 1 constante mas las variables de error
Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracion propia

A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, el cual explica el 60.53% de la varianza comun del
conjunto de items analizados (x39 a x41). Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo. Al analizar la
interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se
encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccion de factores (rotacién), se corroboré la
existencia de 1 factor (variable latente). Al realizar el andlisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el calculo de los indices, cuyo
resultado se observan en la gréfica de calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta

un buen ajuste.
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Tabla No

18

Evaluacion de Liderazgo Reddrquico

Variable latente de

Variables latentes de primer

items (variables observables) | Datos Generales de

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba de

Valoracion del modelo

x45 = Horiz_relacional + e45

Método de extraccidn: analisis de

componentes principales.

Método de extraccion: analisis de componentes

segundo orden orden asociadas las variables confiabilidad)
Liderazgo redarquico Capacidad Estratégica x42, x43, x47 Total: 16, gl:5 Sobre identificado 0.773 Existe una relacién significativa
(LR) Horizontalidad Relacional X44, x45, x46 (x48 eliminado) | Redundantes: 21 entre las variables
Zi‘;’;;v;é Zifjerazgo e indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntos de
e >0.05 20.05 <0.05 20.9 20.9 20.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
Valor 11.796 0.299 0.076 0.971 0.957 0.847 0.647 0.565 33.796 1.180 0.90
ider_redarquicq Conclusién A A NAC A A NAC A A NAC A A
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)
Viabilidad Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1 2
KMO (>0.5) 0.621 x42 1.000 0.686 x42 0.174 0.810
Pruebade Aprox. Chi- 88.340 x43 1.000 0.567 x43 0.397 0.640
1. Lider_redarquico = eLR +Horiz_relacional esfericidad cuadrado x4 1.000 0515 oY) 0.605 0.386
2. x42=e42 + Cap_estrategica de Bartlett gl 21 ¥45 1.000 0.913 45 0.954 0.047
3. x43=e43 + Cap_estrategica Sig. (<0.5) <0.001 x46 1.000 0.782 x46 0.865 0.184
4.  x47=e47 + Cap_estrategica x47 1.000 0.650 x47 0.027 0.806
5.  x44 =Horiz_relacional + e44 x48 1.000 0.345 x48 0.541 0.229
6.
7.

x46 = Horiz_relacional + e46

principales. Método de rotacion: Varimax con

normalizacion Kaiser.

Estadisticos

Estadisticas de elemento

Varianza total exp

Autovalores iniciales

licada

Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion

Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

Desviacion.
Media estandar N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
Y42 2.09 0.689 32 1 3.160 45.140 3.160 45.140 45.140 3.160
43 108 0813 2 2 1.299 18.553 1.299 18.553 63.693 1.299
3 1.072 15.321
x44 4.13 0.793 32 4 679 9.607
x45 4.47 0.761 32 5 400 5714
x46 4.28 0.958 32 6 250 3577
x47 4.25 1.016 32 7 140 1.998
x48 4.28 0.888 32

Notas: Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia

Buen ajuste

Resultado:

HEAT MAP Ajuste medio Buen ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
RELACION
- *
CMIN ‘ VALUE ‘ RMSA CFI AIC (*) | CMIN/DF GFI
MAYOR | MAYOR BLY//AN{e]3s MAYOR | MAYOR
50 10
0.8 40 8 0.8
0.7 0.7 35 7 0.7
0.6 0.6 30 6 0.6 16
0.5 0.5 0.5 12
0.4 0.4 0.4 0.4 8
0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2
0.1 0.1 0.1 0.1 0.1
EVALUACION TOTAL
3 3 1 3 3 2 3 3 3 3 3 30

Andlisis e Interpretacion de resultados

A través del anadlisis factorial exploratorio (AFE) se identificd solo dos factores, explicando el 63.69% de la varianza comun del
conjunto de items analizados (x42 a x48). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de
Bartlett, se concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de
extraccion de factores (rotacion), se corrobord la existencia de 2 factores (variable latente) eliminando el item 48 por presentar una
carga factorial de 0.38 y reasignando los x44 y x47, de acuerdo con los resultados del AFE. Las ecuaciones obtenidas se muestran
debajo del modelo Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevo a cabo el calculo de los indices, cuyo resultado se observan
en la grafica de calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
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Tabla No 19

Evaluacion de Actitud innovadora

Variable latente de

Variables latentes de primer

items (variables observables)

Datos Generales de | Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba de

Valoracion del modelo

segundo orden orden asociadas las variables confiabilidad)
Actitud Innovadora Nivel de Divergencia (EA) x49, x50, x51, x52 (reubicada)) Total: 16, gl:5 Sobre identificado 0.847 Existe una relacién
Integracién del Conocimiento (ic) | x53, x54 Redundantes: 21 significativa entre las variables
Figura No. 12 ;
. Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC
Modelo de Actitud Innovadora ) / (AFC)
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntos de
@i 20.05 >0.05 <0.05 20.9 20.9 20.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
. Valor 8.658 0.372 0.052 0.993 0.988 0.925 0.530 0.493 34.658 1.082 0.915
[ Inovadora
Conclusién A A NAC A A A A NAC NAC A A
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1 2
KMO (<0.5) 0.761 x49 1.000 0.770 x49 0.862 0.163
1 Act_inovadora = Divergencia + eAl + Int_conocimiento Pruebade Aprox. Chi- 105.111 x50 1.000 0.754 x50 0.865 0.081
2 x49 = Divergencia + e49 esfericidad cuadrado
3. x50 = Divergencia + €50 de Bartlett gl 15 zg; 1888 8;; o1 0.805 0.251
4.  x51 = Divergencia + e51 Sig. (0.5) <0.001 : : Xx52 0.858 0.152
5. x52 = Divergencia + e52 x>3 1.000 0.844 X53 0.612 0.685
6.  x53 =Int_conocimiento + e53 p 204 1'000. r 0933 x4 0.051 0.965
7. x54 = Int_conocimiento + e54 Método de extraccion: analisis de Método de rotacién: Varimax con normalizacion
componentes principales. Kaiser.
Estadisticos Varianza total explicada
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
. Desviacion. Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
Media estandar N
1 3.716 61.940 61.940 3.716 61.940 61.940
x49 4.31 0.738 32
2 1.054 17.567 79.508 1.054 17.567 79.508
x50 4.22 0.832 32
3 513 8.546 88.054
x51 3.94 0.982 32
4 327 5.449 93.502
x52 4.16 0.808 32
5 .234 3.899 97.402
x53 4.25 0.842 32
6 .156 2.598 100.000
x54 3.56 1.190 32

Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

“ Buen ajuste Resultado:
HEAT MAP Ajuste medio | Buen ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
- * RELACION
CMIN ‘ VALUE ‘ RMSA CFI AIC (*) | CMIN/DF GFI
MAYOR | MAYOR R\IAN{O]3 MAYOR | MAYOR
50 10
45 9
40 8
0.7 35 7
0.6 30 6
0.5 25 5 0.5 12
0.04 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
0.03 0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
0.01 0.01 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 5 0.1 0
EVALUACION TOTAL
3 3 2 3 3 3 3 2 3 3 3 30

Anadlisis e Interpretacion de resultados

Notas: Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia

A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificé dos factores, explicando el 79.50% de la varianza comun del conjunto
de items analizados (x49 a x54). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO vy esfericidad de Bartlett, se
concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de
factores (rotacién), se corrobord la existencia de 2 factores (variable latente) reasignando el item x54 de acuerdo con su carga
factorial. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el
calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo
SEM propuesto presenta un buen ajuste.

92




2

Universidad

LaSall

México

Tabla No 20

Evaluacion de Trabaio Colaborativo

Variable latente de
segundo orden

Variables latentes de primer
orden asociadas

Datos Generales
las variables

items (variables observables)

de Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba
de confiabilidad)

Valoracion del modelo

Trabajo

Competencias Digitales (CG)

x55, x56, x57, x58, x59 (reasignado) Total: 18, gl:10

Sobre identificado

0.854

Existe una relacidn significativa entre

Colaborativo (TC) Co Creacion (NC) x60, x61 Redundantes: 28 las variables
Figura No. 13 ;
, . Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC
Modelo de Trabajo Colaborativo ) / (AFC)
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
omp_digitaleg Puntos de
\ e >0.05 >0.05 <0.05 20.9 20.9 0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
Valor 7.752 0.859 0.00 1.00 1.095 0.930 0.575 0.619 39.752 0.596 0.933
Conclusién A A A A A A A A A NAC A
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)
Viabilidad Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1 2
KMO (>0.5) 0.781 x55 1.000 0.663 x55 0.756 0.302
Prueba de Aprox. Chi- 98.829 x56 1.000 0.641 Xx56 0.792 0.120
1.  Trabajo_colaborativo = Cocreacion + Comp_digitales + eTC Zsf:rici:iad cuadrado x57 1.000 0.717 x57 0.839 0.113
tlett
2. x55 = Comp_digitales + €55 e artie S (g<|0 5 2; 001 x58 1.000 0.607 x58 0.755 0.191
ig. (<0.5) <O.
3. x56 = Comp_digitales + e56 g x59 1.000 0.587 x59 0.717 0.270
4, x57 = Comp_digitales + e57 x60 1.000 0.904 x60 0.217 0.926
x61 1.000 0.891 x61 0.213 0.919
5. x58 = Comp_digitales + e58 Método d " ion: andlisis d - — - =
6 s9-c digitales + €59 €todo de ex raccion: analisis de Método de extraccion: analisis de componentes
- JePshomp digtales ve componentes principales. principales. Método de rotacién: Varimax con
7. x60 = Cocreacion +e60 normalizacién Kaiser.
8.  x61 = Cocreacion + e61
Estadisticos Varianza total explicada
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
Desviacion.
Media estandar N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
z : e o s T e T sam T s
X56 4.16 0.808 32 > : : = = =
X57 4.19 0.931 3 3 .638 9.113 80.705
58 3.63 1.185 3 4 464 6.634 87.339
: : 5 411 5.869 93.208
o) St DE E2 6 311 4.449 97.657
A60 444 0.759 32 7 164 2.343 100.000
X61 4.47 0.761 32 , L, e L
Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

Notas: Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracion propia

“I Buen ajuste Resultado:
HEAT MAP Ajuste medio | Buen Ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
CMIN ‘ VALUE ‘ RMSA | CFI AIC(*) |cMIN/DF| GFI | RELACION
MAYOR MAYOR | MAYOR
50 10
oo s | o
0.8 40 8
0.7 35 7
0.6 30 6
0.5 0.5 12
0.4 0.4 0.4 8
0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
0.01 0.01 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0
EVALUACION TOTAL
3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 3 32

Anadlisis e Interpretacion de resultados

SEM propuesto presenta un buen ajuste.

A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificé dos factores, explicando el 71.59% de la varianza comun del conjunto
de items analizados (x55 a x61). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO vy esfericidad de Bartlett, se
concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de
factores (rotacién), se corrobord la existencia de 2 factores (variable latente) reasignando el item x59 de acuerdo con su carga
factorial. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el
calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo

93




2

Universidad

LaSalle. 1gpla No 21

México

Evaluacion de Cumplimiento de Obijetivos

Variable latente de segundo
orden

Variable latente de
primer orden asociada

items (variables
observables)

Datos Generales de las
variables

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba
de confiabilidad)

Valoracion del modelo

Buen ajuste

Resultado:

Cumplimiento de objetivos (CO) | Cumplimiento de tareas | y1,y2,y3, y4 Total: 11, gl:2 Sobre identificado 0.758 Existe una relacidn significativa
(CT) Redundantes: 8 entre las variables
Figura No. 14Modelo de Cumplimiento de Objetivos indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
Bondad de
o4 Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
0.05 Ajuste
o aceptable 20.05 >0.05 <0.05 20.9 20.9 20.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
ump_tareag Cump_objetivos
Valor 2.026 0.363 0.020 0.999 0.998 0.960 0.333 0.320 28.026 1.013 0.971
Conclusion A A A A A A NAC NAC NAC A A
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente ?
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
KMO 0.548 yl 1.000 0.677 yl 0.823
Pruebade A . Chi-
1.  Cump_objetivos = Cump_tareas + eCO e:::ri:id:d CZ:];radc; SRR y2 S0 (R y2 BLEER:
2 1=Cump_tareas + eyl de Bartlett i LY UEL i o ]
. yl=Cump_ Y g6 y4 1.000  0.501 va 0.708
3. y2=Cump_tareas +ey2 Sig. <001 Método de extraccion: andlisis de Método de extraccién: analisis de
4.  y3 =Cump_tareas + ey3 componentes principales. componentes principales.
5.  y4=_Cump_tareas +ey4
Estadisticos Varianza total explicada
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
. Desviacion. Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
Media estandar N
1 2.352 58.808 58.808 2.352 58.808 58.808
yl 4.25 .672 32
2 .834 20.850 79.658
y2 4.41 .615 32
3 .666 16.643 96.301
y3 4.44 .504 32
4 .148 3.699 100.000
v4 4.50 .622 32

Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

HEAT MAP Ajuste medio | Buen Ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD |
CMIN ‘ VA':_'UE ‘ RMSA | CFI AIC(*) | cMIN/DF | GFI | RELACION
MAYOR MAYOR | MAYOR
40 8
35 7 0.7
30 6 0.6 16
25 0.5 12
0.4 0.4 8
003 | 0.03 0.3 0.3 4
002 | 002 0.2 0.2 2
001 | 001 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 0
EVALUACION TOTAL
3 3 3 3 3 3 1 1 3 3 3 31

Andlisis e Interpretacion de resultados

Notas (*) en aras de identificar el modelo se impuso una variable de error més 1 constante

Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracion propia

A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identific un solo factor, explicando el 58.8% de la varianza comun del conjunto de
items analizados (y1 a y4). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye
que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de factores
(rotacion), se corrobord la existencia de 2 factores (variable latente) Aunque en el calculo de las comunalidades la variable y3 presenta
un valor debajo de 0.5, se toma la decisidn de conservarla en el modelo, toda vez que en la rotacidn si supera dicho valor. Las ecuaciones
obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevd a cabo el calculo de los indices, cuyo
resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un

buen ajuste.
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Evaluacion de Desemperno Contextual

Variable latente de Variables latentes de primer items (variables observables) | Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba | Valoracién del modelo “ Buen ajuste Resultado:
segundo orden orden asociadas variables de confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio | Buen Ajuste
Desempefio contextual Sentido de Pertenencia (SP) y6, y7 (*) Total: 16, gl:5 Sobre identificado 0.849 Existe una relacidn significativa NAC Ajuste bajo
(DC) Compromiso Organizacional (OG 5 v8 v9 v10 Redundantes: 21 entre las variables
, B g (06) | v5,v8,y5,y10_ — : : , AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD | NIVEL DE
Figura No. 15 Modelo de Desemperio Contextual Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) RELACIO
Bondad de
CMIN RMSA CFI AIC (*) | CMIN/DF Fl
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste ‘ VALUE ‘ S ( ) / G N
CMIN | P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC | CMIN/DF GFI MAYOR | MAYOR BYINT): MAYOR | MAYOR
_ Puntos de
e >0.05 20.05 <0.05 20.9 20.9 >0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
50 10 32
Do Valor 8.544 | 0382 | 0.047 | 0994 | 0988 | 0916 | 0.530 | 0.489 | 40.544 | 1.068 0.916
Conclusién A A NAC A A A A NAC A A A ]
D Y - 40 8 0.8
Sen_pertenencia eterminacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial  Extraccion 1 2 0.7 35 7 0.7
1. Desemp_contextual = Compr_org + eDC + KMO 0.750 y5 1.000 0.576 y5 0.749 0.120 0.6 30 6 0.6 16
Sen_pertenencia Prueba de ~ Aprox. Chi- 92.650 y6 1.000 0.899 y6 0.316 0.894 . :
2. 5 = Compr_org + ey5 ssitziteits) GrRdlss 7 1.000 0.881 7 0.154 0.926
e deBartlett gl 15 ¢ L 05 [ 25 5 0.5 12
. yb6=ey6 +Sen_pertenencia : y8 1.000 0.742 y8 0.790 0.343
4. y7=ey7 +Sen_pertenencia Sig. <.001 v9 1.000 0.702 VO 0.813 0.204
Z. yg = Eompr_org + eyg y10 1.000 0.697 y10 0618 0.561 0.04 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
7' ylo_- gmpr_org +fy 10 Método de extraccion: andlisis de Método de extraccién: anlisis de componentes
- yR=tomprogrey componentes principales. principales. Método de rotacién: Varimax con 0.03 0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
normalizacion Kaiser.
P 0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
Estadisticos Varianza total explicada
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion 0.01 0.01 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 5 0.1 0
. Desviacion. Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado EVALUACION TOTAL
Media estandar N
1 3.551 59.186 59.186 3.551 59.186 59.186 3 3 2 3 3 3 3 1 3 3 3 30
V5 431 780 32
; i 613 5 2 0.945 15.754 74.941 .945 15.754 74.941 Andlisis e Interpretacién de resultados
3 0.633 10.546 85.487 A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificd dos factores, explicando el 74.94% de la varianza comun del conjunto
y7 4.19 .998 32 A e 0 o5 9 de items analizados (y5 a y10). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se
- - o e . . . concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccidon de
Y - - 5 0.265 4.422 97.616 factores (rotacion), se corrobord la existencia de 2 factores (variables latentes) reasignando los items de acuerdo con su carga
y9 4.31 821 32 factorial. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el
6 0.143 2.384 100.000 . ;g - "
- - Ve - calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacidn de los resultados demuestra que el modelo
Y : : Método de extraccidn: andlisis de componentes principales. SEM propuesto presenta un buen ajuste.
Notas (*) Se reasigna y5, con base en los resultados del método de rotacién de componentes mediante Varimax
Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia
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Evaluacion de Ciudadania Oraanizacional

Variable latente de
segundo orden

Variable latente de
primer orden asociada

items (variables
observables)

Datos Generales de las
variables

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba de
confiabilidad)

Valoracion del modelo

Ciudadania Organizacional
(€z)

Grado de virtud civica
(vc)

y11,y12,y13

Total: 5(*), gl:5
Redundantes: 6

Sobre identificado

0.526

No existe una relacién significativa
entre las variables

Buen ajuste

Resultado:

Figura No. 16

Modelo de Ciudadania Organizacional

indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Punto de
— >0.05 <0.05 >0.9 20.9 >0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 >0.9
(Ciud_organizacional Valor 9.993 0.359 0.209 | -0.187 | 0.237 0.139 0.158 19.993 4.997 0.834
Conclusion A NAC NAC NAC NAC NAC NAC NAC NAC NAC
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente ?
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
. o ) . KMO (>0.5) 0.458 y11 1.000 0.797 y11l 0.892
5 Ciud_organizacional = eCZ + Virtud_Civica Pruebade Aprox. Chi- 12.329 v12 1.000 0.708 v12 0.841
6 y11 = Virtud_Civica + ey11 esfericidad__cuadrado
— y13 1.000 0.072 13
A\ - de Bartlett gl 3 X - e y 0.269
7 y12 = Virtud_Civica + ey12 Método de extraccion: analisis de . 7 T
< . :
g 13 = Virtud Civica + ev13 Sig. (<0.05) 0.006 componentes principales Método de extraccion: analisis de
yis = Virtua_tivica + ey ’ componentes principales.
Estadisticos Varianza total explicada
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
. Desviacion.
Media . N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
estandar
y11 2.04 1366 32 1 1.577 52.557 52.557 1.577 52.557 52.557
y12 366 1516 12 2 1.013 33.768 86.326
y13 408 924 12 3 410 13.674 100.000

HEAT MAP Ajuste medio | Ajuste bajo
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD | NIVEL DE
p- RELACIO
*
CMIN VALUE RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI | AIC(*) | CMIN/DF GFI N
MAYOR \\{el:8 MAYOR MAYOR | MAYOR
0.1 50 10
0.09 45 9
0.08 0.8 0.8 0.8 40 8
0.07 0.7 0.7 0.7 35 7
0.06 0.6 0.6 0.6 30 6
- -l
0.05 0.5 0.5 0.5 25 0.5 12
0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
0.02 0.2 0.2 I— 0.2 I— 0.2 I— 02 . 10 0.2 2
0.01 01 | 9.1__. 01 | 91_ i 0.1 5 0.1 0
EVALUACION TOTAL
3 1 3 1 1 2 1 1 3 1 2 18

Andlisis e Interpretacion de resultados

Notas (*) En aras de identificar el modelo se imponen 3 constantes mas 1 error. Debido a que este modelo no tiene ajuste, se elimina del modelo de Desempefio laboral
Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia

A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificé un solo factor, explicando el 52.5% de la varianza comun del conjunto de
items analizados (y11a y13). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye
que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccion de factores
(rotacion), se corrobord la existencia de 1 factor (variable latente) En el célculo de las comunalidades la variable y13 presenta un valor
debajo de 0.5 y en la rotacién, un valor de0.269. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el andlisis
factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el célculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. En la mayoria de los
casos el valor del indice se determind como no aceptable al encontrase fuera del valor de corte. Al realizar la ponderacién se obtuvo

bajo ajuste por lo cual este constructo no se considerd para el modelo de desempefio laboral.
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Tabla No 24

Evaluacion de Comportamiento Adaptativo

Buen ajuste

Resultado:

Variable latente de segundo | Variable latente de items (variables Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba Valoracion del modelo
orden primer orden asociada observables) variables de confiabilidad)
Comportamiento Adaptativo | Aprendizaje de Nuevas y14, y15, y16 Total: 5(*), gl:5 Sobre identificado 0.494 Existe una relacion significativ
(CA) tecnologias (NT) Redundantes: 6 entre las variables
Figura No. 17 ;
. . Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC
Modelo de Comportamiento Adaptativo ) / )
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Punto de
i >0.05 >0.05 <0.05 20.9 20.9 0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
Valor 0.068 0.794 0.00 1.00 1.149 0.997 0.333 0.332 20.068 0.068 0.999
Conclusion A A A A A A NAC NAC A A A
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente ?
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
KMO (<0.5) 0.502 y14 1.000 0.019 yla 0.139
Prueba de  Aprox. Chi- 20.527 y15 1.000 0.847 y15 0.920
1. Comp_adp =eCA +N_Tecn ZSfeB”ft':’at‘: C”adrlad" - v16 1.000 0851 v16 0.923
e bartle
2. yl4=N_Tecn +eyl4d S iO 051<0.001 Método de extraccién: analisis de Método de extraccidn: analisis de
3. yl15=N_Tecn +eyl15 [ERERIR<0. componentes principales. componentes principales.
4. y16=(1)N_Tecn +eyl
Estadisticos Varianza total explicada
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
Estadisticas de elemento , )
L., Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
) Desviacion.
Media estandar N 1 1.717 57.247 57.247 1.717 57.247 57.247
yl4 4.13 0.871 32 2 0.992 33.076 90.323
y15 4.56 0.669 32 3 0.290 9.677 100.000
y16 4.38 0.833 32 Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD |\
CMIN ‘ VAL'UE ‘ RMSA | CFI TLI NFI PCFI | PNFI | AIC(*) | cMIN/DF | GFI | RELACION
MAYOR MAYOR | MAYOR
0.1 50 10 1
om0 s | o
0.08 0.8 0.8 0.8 40 8 0.8
0.07 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
| 006 | 006 | 06 | 06 | 06 30 6 0.6 16
0.05 0.5 0.5 0.5 25 5 0.5 12
0.04 | 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 04 , 20 | 0.4 8
0.03 | 0.03 0.3 0.3 0.3 !_0.3 ]Eos b 15 0.3 4
0.02 | 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2
0.01 | 001 [JR 0.1 0.1 0.1 0.1 0.1 5 0.1
EVALUACION TOTAL
3 3 3 3 3 3 1 1 3 3 3 29

Andlisis e Interpretacion de resultados

Notas: Después de llevar a cabo el AFC, se elimina el item y14 dado que presenta una carga factorial por debajo de 0.4. No obstante el modelo pierde el ajuste. Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*)

Valor aceptable. Fuente: Elaboracion propia

A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, explicando el 57.24% de la varianza comun del conjunto de
items analizados (y14 a y16). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye
que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extracciéon de factores
(rotacion), se corrobord la existencia de 1 factor (variable latente) En el célculo de las comunalidades y la rotacion de factores la variable
y14 presenta un valor debajo de 0.5. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el analisis factorial
Confirmatorio, se llevé a cabo el calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacién de los resultados
demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen medio, sin embargo la prueba de confiabilidad no es satisfactoria.
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4.1.3.5 Andlisis de los constructos por proceso de acuerdo con la teoria de la organizacion dual

Conforme lo sefialado en el marco tedrico de la presente investigacion, el establecimiento del
proceso dual jerarquico /redarquico dentro de las organizaciones farmacéuticas hipotéticamente
predice un “atajo” tanto para el cumplimiento de sus procesos sistematizados como para la
promociéon de los procesos innovadores. Por tanto, el modelo propuesto agrupa los constructos
dentro de estos procesos.

Con esta finalidad, en las tablas No. 25, 26, 27 y 28, se pone en evidencia la agrupacién de las
variables conforme la teoria de la organizacidn dual. Para la inferencia de las correlaciones entre las
variables, se lleva a cabo un andlisis de Rho de Spearman expresando de esta manera su grado de
asociacion, misma que serd reflejado en el modelo de ecuaciones estructurales.

El uso de Rho de Spearman obedece al tamafio de la muestra (32 participantes), pues esta medida de
asociacién lineal ha registrado un adecuado comportamiento en estudios con muestras menores de
50. Cuando el resultado del calculo arroja un valor absoluto mayor que 0.76, se considera que se trata
de una correlaciéon fuerte (Montes et al., 2021), incluyéndose como parte del modelo estructural

propuesto.
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Tabla No. 25

Submodelo jerdrquico

Evaluacion del submodelo Proceso Jerdrquico.

Teoria de Referencia | Proceso

Definicion

Alfa de Cronbach (Prueba de confiabilidad)

Valoracion del modelo

Teoria de la
Organizacién Dual

Jerarquico

Relaciones de autoridad formal entre los niveles superiores y sus subordinados, buscando la eficiencia y escalabilidad de los procesos de la

organizacion (Cabrera, 2014)

0.954

Se prevé mejor ajuste en tamanos
mayores de muestra

Figura No. 18
Submodelo del proceso Jerdrquico

indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

Viabilidad (Prueba de KMO y Bartlett)
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Bondad
de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste KMO (20.5) 0.504
Prueba de Aprox.
P- esfericidad  Chi-  864.746
CMIN |value [RMSA | CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC | CMIN/DF GFI de Bartlett cuadrado
Puntosde | .05 12005 |<0.05 | 209 209 | 209 >050 >0.50 =0 <5 0.9 gl 351
corte Slg
<0.001
Valor 711.729 | 0.00 /0.200 | 0.570 | 0.525 | 0.438 | 0.516 | 0.397 |831.72 | 2.238 0.514 (0.5)
Conclusidn A A NAC NAC NAC NAC NAC NAC A NAC
Correlaciones (Rho de Spearman, segtin tamafio de muestra)
Grado de Grado de Nivel de . . Construccion Transmision Ceniral il
OO ) Nivel de Grit . iy procesos
autocontrol autoeficacia autoconfianza de acuerdos | de informacién .
operativos
Coeficiente de
Grado de canelEeten 1.000
autocontrol . .
Sig. (bilateral)
Coeficiente de o
Grado de correlacién 0.540 (Lo
autoeficacia . .
Sig. (bilateral) 0.001
. Coeficiente de " "
Nivel (.je correlacion 0.747 0.611 1.000
autoconfianza . .
Sig. (bilateral) 0.000 0.000
, , CRBEE e 0.648" 0.656" 0.588" 1,000
Nivel de Grit correlaciéon
Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
Coeficiente de - - " "
Construccion de e i 0.604 0.504 0.471 0.615 1.000
acuerdos . .
Sig. (bilateral) 0.000 0.003 0.007 0.000
Coeficiente de - - " " o
Tr.ansmisié.r’] de O ——y 0.793 0.566 0.711 0.524 0.629 1.000
informacion . .
Sig. (bilateral) 0.000 0.001 0.000 0.002 0.000
Control de CEEEOEE 0.731" 0.705" 0.662" 0.734" 0.685" 0.658" 1.000
procesos correlacion
operativos Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000

Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad.

Nota: Elaboracidn Propia.
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Tabla No. 26

Submodelo reddrquico

Evaluacion del submodelo Proceso Reddrquico.

Teoria de Referencia Proceso Definicion Alfa de Cronbach (Prueba de confiabilidad) Valoracion del modelo
Teoria de la Organizacién Dual Redarquico Promocion de redes de colaboracién al interior de la organizacion bajo principios de conectividad y didlogo 0.940 Se prevé mejor ajuste en tamanos mayores de
productivo muestra
ot indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) Viabilidad (Prueba de KMO y Bartlett)
Submodelo del proceso Reddrquico ) y
Bondad
de
083 Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste KMO (20.5) 0.645
x52 (e52)
Aprox. Chi-
D), 2 P- Prueba de i 648.234
= . o cuadrado
© & /) CMIN |value |RMSA | CFI | TLI | NFI | PCFI | PNFI | AIC | CMIN/DF |  GFI ZSfe“c'?ad gl 553
e Bartlett
9]a——(49) P“”t°ts de | 3005 120.05 <0.05 209 209 209 >050 >050 =0 <5 20.9 Sig. (<0.5)  <0.001
@ corte
s ° 088 e @ Valor 403.949 | 0.00 | 0.190 | 0.650 | 0.577 | 0.519 | 0.537 | 0.429 | 527.949 | 2.115 0.587
Conclusion A A NAC NAC | NAC | NAC A NAC NAC A NAC
X53 (e53)
D)
Correlaciones (Rho de Spearman, seguin tamafo de muestra)
(a0
@ Dinamismo en
atencion de Capacidad Horizontalidad Nivel de Integracion del | Competencias | Nivel de co-
actividades Estratégica relacional divergencia conocimiento Digitales creacion
x42 @ Dinamismo en | Coeficiente de
atencion de correlacion 1.000
w3 64 actividades Sig. (bilateral)
A7 Capacidad Coeficiente de W
@ Estratégica correlacion 0.599 1.000
Sig. (bilateral) 0.000
@ Horizontalidad | Coeficiente de
relacional correlacion 0.683 0.632 1.000
@) o
@ Sig. (bilateral) 0.000 0.000
z Nivel de Coeficiente de 0.791 0.757 0.787 1.000
. . @ divergencia correlacion : : : ;
Trabajo_colaborativo o6 @ Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000
073 Integracion del | Coeficiente de
@) conocimiento | correlacion 0.570 0.507 0.405 0.683 1.000
0 . .
- ) Sig. (bilateral) 0.001 0.003 0.021 0.000
28 Competencias | Coeficiente de
55 [a— ) Digitales correlacion 0.674 0.721 0.701 0.859 0.528 1.000
0Creaciol . .
. 100 @ Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.002
%1 Nivel de co- Coeficiente de
x61 @D creacion correlacion 0.595 0.719 0.568 0.615 0.588 0.596 1.000
Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.001 0.000 0.000 0.000

Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. Nota: Se elimind del modelo, la variable de autogestion, toda vez que como se observo en su analisis, no cumplia con los parametros

Nota: el constructo autogestion fue eliminado del modelo, ya que se observé que no existia correlacién. Elaboracién propia.
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Tabla No. 27

Evaluacion del submodelo desempefio

Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. Nota: Se eliminé del modelo, la variable de ciudadania organizacional, toda vez que como se observd en su andlisis, no cumplia con los parametros

Teoria de Referencia

Variable

Definicion

Alfa de Cronbach (Prueba de confiabilidad)

Valoracion del modelo

Teoria de la Organizacion Dual

Desempeifio laboral

Grado de efectividad en la ejecucion de las actividades asignadas al puesto

Se prevé mejor ajuste en tamafios mayores de
muestra

Figura No. 20

Submodelo de desempefio

indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

Viabilidad (Prueba de KMO y Bartlett)

) /
088 )
v4

YD 05
5
0.80

1.00

&
3
S

@ y16

Bondad
de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste KMO (20.5)
_@ Aprox. Chi-
P- Prueba de
o cuadrado
CMIN |value |RMSA | CFI | TU | NFI | PCFI | PNFI | AIC | CMIN/DF  GFl esfericidad g
Puntos de de Bartlett .
»{(Cump_objetivos ore >0.05 |>0.05 |[<0.05  20.9 | 209  >0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 >0.9 Sig. (<0.5)  <0.001
Valor 135.451 | 0.00 [0.217 | 0.675 | 0.610 | 0.568 | 0.562 | 0.473 | 183.451 | 2.463 0.633
Conclusidn A A NAC NAC NAC NAC A NAC NAC A NAC
3
Correlaciones (Rho de Spearman, segun tamafio de muestra)
Cumplimiento de Sentido de Compromiso Aprendizaje de nuevas
tareas pertenencia organizacional tecnologias
Desemp_contextual Coeficiente de
.. ., 1.000
Cumplimiento de tareas | correlacion
Sig. (bilateral)
Coeficiente de
. . ., 0.563 1.000
Sentido de pertenencia | correlacidn
Sig. (bilateral) 0.001
. Coeficiente de
Compromiso ., 0.475 0.690 1.000
organizacional correlacion
Comeles Sig. (bilateral) 0.006 0.000
. Coeficiente de
Aprendizaje de nuevas ., 0.672 0.262 0.309 1.000
@ - correlacion
Sig. (bilateral) 0.000 0.147 0.085

Nota: Elaboracién Propia. De igual forma se elimina el item y14 por presentar una carga factorial por debajo de lo estipulado (0.4).
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Tabla No. 28

Evaluacion conjunta de los submodelos reddrquico y jerdrquico con la variable dependiente, desempefio Laboral.

Teoria de Referencia

Proceso

Definicion

Teoria de Referencia

Proceso

Definicion

Teoria de la Organizacién Dual

Jerarquico

Relaciones de autoridad formal entre los niveles superiores y sus subordinados,
buscando la eficiencia y escalabilidad de los procesos de la organizacién (Cabrera, 2014)

Teoria de la
Organizacion Dual

Redarquico

Promocion de redes de colaboracién al interior de la organizacion bajo principios de
conectividad y dialogo productivo

Figura No. 21

Conjuncién de los submodelos Proceso Jerdrquico/Desempefio

Figura No. 22

Conjuncion de los submodelos Proceso Reddrquico/Desempefio
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Una vez constituidos y evaluados los modelos, es posible expresar graficamente la relacién de forma estructural del modelo propuesto.

Dado el nimero de variables que se encuentran relacionadas, no es posible un analisis estadistico con el nimero de muestras disponibles en

el estudio piloto, por lo que el procedimiento de evaluacidn piloto se considera concluido con la representacidon grafica del modelo estructural

incluyendo todos los constructos. Este modelo se observa en la Figura No. 23.

Figura No.23
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4.1.3.6 Conclusiones obtenidas a partir del estudio piloto

Conforme los calculos realizados para los diferentes constructos de los que consta el modelo
planteado, es posible observar que, en todos los casos, se cumple con el principio de confiabilidad,
toda vez que los coeficientes de alfa de Cronbach fueron significativos.

A medida que la complejidad del modelo aumenta (construccién de submodelos), se
considera la posible eliminacién de alguna de las variables, toda vez que sus indices de ajuste
individuales no les permite el ajuste final. Tal fue el caso de los constructos autogestidon y ciudadania
organizacional. No obstante, cuando se realice el estudio formal, se incluiran nuevamente para
verificar si existe el mismo comportamiento estadistico de los datos con una muestra mayor.

En las Tablas No. 29 y 30, se muestra el compendio de los valores de los indices formulados
para cada uno de los constructos. Se incluye una simbologia mediante la codificacion por colores
emulando la usada en las graficas de calor, esto con la finalidad de evidenciar la pertinencia del ajuste
del indice en cada caso. De esta forma, a simple vista puede observarse si en general las variables
endogenas (competencias diferenciadoras y desempefio laboral) tienen un ajuste adecuado al
modelo esbozado.

En este orden de ideas, puede hacerse notar que, en todos los casos, la variable chi cuadrada
(CMIN) cumple satisfactoriamente con el punto de corte, por lo que puede asumirse en general un
buen ajuste de todos los constructos. En el caso de los indices de parsimonia, en particular el PNFI
(Pasimonius goodness of fit Index), se obtuvieron valores por debajo del punto de corte recomendado
como satisfactorio (>0.5). Escobedo et al., (2016) puntualizan que el indice de parsimonia PNFI,
relaciona los constructos.

Conforme los resultados obtenidos, se considera que el modelo propuesto cumple con los
pardmetros minimos de ajuste y por tanto es susceptible su uso para su aplicacion en una muestra

mayor. En la Tabla No. 31, es posible observar el resumen de la conclusién de cada constructo.
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Tabla No. 29

Resumen del resultado de los constructos asociados a la variable independiente

i . . . Bonda de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste

CMIN (XZ) P-value RMSA CFI Tu NFI PCFI PNFI CMIN/DF GFI

Punto de corte 20.05 20.05 <0.05 20.9 20.9 20.9 >0.50 >0.50 <5 20.9
Nivel de Tolerancia a lapresion [@ 27.890[@  0314[(0 o0.061|{@ 0975[@ 0.972[(D o0805/@ o0871@ o0719/@ 11150  0.829
Q § Resiliencia en el trabajo @ 9946|@ o0.698[@ o000/ 1000/ 1.046 0923[@ 0619/@ 0571/@ 0765/ 0917

Q
8 £ [Gestion de Conflictos @ 0238 o0s83)@ o.000/@ 1000[@ 1416 0975/ 0667/ 0650 0119  0.995
& & |Comunicacién persuasiva @ 2713)/@ o042[@ o000/ 1000  1.009 0.950[& 0500/ 0475 0924@  0.954
Toma de Decisiones @ 1502/ o0913){@ o000/ 1000(@ 1172 0970/ 0500/ 0485 0300/  0.980
o |Autogestion @ 35385/ 0.159€3 0.092|@  0.933[@  0.914|C 075718 0.725|/@  0.589|@) 1.264|C)  0.838
2 § Sentido de la urgencia @  2.040/@ 0361/@ o0.026/@ 0997))  0.996 () 0885 @ o665  0.5%|[@  1.020@  0.958
8 5 |Uderazgo Redarquico @ 11.7%|@  0.299 0076/ 0971){@ 0.957|(D) 0847]@ 0647(@ 0565/  1.180[»  0.900
a E Actitud innovadora @ 8658/ 0.372 0.052[@ 0993  00988[@  0925(@  0.530[ 0.493|@ 1.082[@  0.915
Trabajo Colaborativo & 77520  0.859 0.000/» 1000/ 1095/ 0.930[@@ o0575/@ 0619 059%|@)  0.933
Nota: Elaboracion Propia.
Tabla No. 30
Resumen del resultado de los constructos asociados a la variable dependiente
. . . . Bonda de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia aiuste
jus

CMIN (XZ) P-value RMSA CFl TLI NFI PCFI PNFI CMIN/DF GFI

Punto de corte >0.05 >0.05 <0.05 0.9 0.9 20.9 >0.50 >0.50 <5 20.9
.2 _ |cumplimiento de objetivos & 206 o0363@ 0.0200@ 0999@ 0998[@ 0960/ 0333/ 03200 1.013[@ 0.971
“é £ [Desempefio Contextual @ 8544|@ 0332)/@ 0047)@ 0994[@ 098s[@ 00916/ 0530/ 0489/  1.068|@  0.916
9 8 [Ciudadania Organizacional  |[@  9.993|/@ 0.007(@ 0359/ 0.209/@ -0187|/€ 0237/@ 0139/@ 0.158/@  4.997|[() o0.834
S [comportamiento Adaptativo  |@  0.068|@  0.794]@  0.000[@  1.000[@ 1.149/@ 0.997/@ 0333)@ 0332[@ 0.06s{@  0.999

Nota: Elaboraciéon Propia.
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Tabla No. 31

Resumen de la ponderacion de ajuste de los constructos

Puntaje Nivel de Relacion

_8 Nivel de Tolerancia a la presién 30 Buen ajuste
é Resiliencia en el trabajo 33 Buen ajuste
E Gestion de Conflictos 33 Buen ajuste
% Comunicacion persuasiva 33 Buen ajuste
§ Toma de Decisiones 32 Buen ajuste
Autogestion 29 Buen ajuste

9 ,§ Sentido de la urgencia 33 Buen ajuste
§ g Liderazgo Redarquico 30 Buen ajuste
a E Actitud innovadora 30 Buen ajuste
Trabajo Colaborativo 32 Buen ajuste

2 Cumplimiento de objetivos 31 Buen ajuste
qé— Tg Desempefio Contextual 30 Buen ajuste
g E Ciudadania Organizacional 18 Ajuste bajo
a Comportamiento Adaptativo 29 Buen ajuste

Nota: Elaboracidn Propia.

4.2 Recoleccion de datos para la evaluacidn general del modelo

Una vez evaluado el modelo a través del estudio piloto, el siguiente paso fue la captacion de
datos para la realizacion del estudio formal del modelo, cuya finalidad es la determinacion de la
validez del planteamiento de la relacién entre los constructos.

Con este fin, se hizo uso de diferentes fuentes para contactar a sujetos que cumplieran con
el perfil establecido para la muestra. Dentro de estas fuentes, es posible enumerar las siguientes:

e Contacto via correo electrdnico de los departamentos de recursos humanos y coordinacion
de vinculacién de las compafiias farmacéuticas que forman parte de la Cdmara Nacional de la
Industria Farmacéutica, la cual abarca la mayor cantidad de industrias del sector e incorpora
dentro sus filas tanto a empresas transnacionales como a medianas, pequefias e incluso
microempresas.

e Contacto mediante redes sociales de diferentes asociaciones relacionadas con personal del
area quimico-farmacéutica.

e Contacto de profesionales mediante la plataforma LinkedIn.
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4.2.1 Contexto de la participacion de los encuestados

Durante el proceso de acumulacion de datos a través de la aplicacion de la encuesta via

electrdnica, se observaron diferentes situaciones que se mencionan a continuacién:

No existe una base de datos que refiera el nimero de personas ocupan la posicién de
mandos medios dentro de la industria farmacéutica, puesto que las encuestas
disponibles Unicamente indican el nimero total de los trabajadores en esta industria
y algunos datos demograficos como la edad.

Al contactar a las empresas, la mayoria aceptaron la invitacién de difundir la encuesta
entre su personal, sin embargo, en la mayoria de los casos a pesar de ser incluso una
empresa trasnacional con un nimero elevado de empleados, por lo que es importante
sefialar que, en algunos casos, se menciond que se habia dirigido a ciertos integrantes
de dichas organizaciones porque reflejaban el ambiente general de las mismas.

Las pequefias y medianas empresas referian contar con uno o hasta tres mandos
medios.

Existieron al menos dos empresas que indicaron no poder difundir la encuesta por

razones de confidencialidad de sus datos.

En resumen, se contactaron a 120 empresas de diversos tamafios, ademas de hacer uso de las

siguientes fuentes para recabar respuestas al instrumento:

a) Linkedin.

b) Paginas de Facebook que agrupan a diferentes gremios farmacéuticos.

c) Péginas de Instagram de diversas asociaciones relacionadas con el drea farmacéutica.

4.2.2 Resultados de la evaluacién general del modelo

4.2.2.1 Datos Demogrdficos

Se obtuvieron en total 66 respuestas de las diferentes fuentes, la cual se conformé por

28 hombres (42.4%) y 38 mujeres (57.6%). La mayoria de los participantes se encontraba entre

los 31y los 40 afios (39.39%). La distribucidn total se observa en la figura No 24.
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Figura No 24

Edad de los participantes de la encuesta aplicada

Edad de los participantes

Entre 31y 40 afios Entre 41y 50 afios Mas de 50 afos Menor de 30 afos

Intervalo de edad de los participantes

Nota: Fuente: Elaboracidn propia.

El 61% de los encuestados trabaja en una empresa con mas de 100 personas, un 25% trabaja en

una empresa con menos de 25 personas (figura No. 25).

Figura No 25

Distribucion grdfica del tamafio de las empresas donde laboran los participantes
Tamarfio de la empresa donde trabajan los participantes

50

Entre 25y 50 personas  entre 51y 100 personas  Mas de 100 personas menos de 25 personas

Tamario de la empresa

Nota: Fuente: Elaboracidon propia.
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La mayoria de los participantes trabajan en areas de aseguramiento y control de calidad. La

distribucidn se presenta a continuacion:
Figura No. 26

Departamento de adscripcion de los participantes

Departamento de adscripcion de los encuestados

25

Aseguramiento de  Control de Calidad Investigaciony Produccién Validacion
Calidad Desarrollo
Departamento

Nota: Fuente: Elaboracidn propia.

El 41% de los participantes afirmaron tener mas de 10 afios de experiencia, el 27% de 1 a
5 afos, otro 27% de 5 a 10 afios y sélo el 4.5% menos de 1 afio de experiencia. En la figura No. 27

se puede observar graficamente:

Figura No. 27

Experiencia de los participantes

Afios de Experiencia de los participantes

°

Recuento

De 1 a5 afios De 5a 10 afios Mas de 10 afos Menos de un afo

Experiencia

Nota: Fuente: Elaboracidn propia.
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Bajo el mismo orden de ideas, en la Figura No. 28 se observa la composicién de la muestra

de participantes con respecto al tamafio de sus equipos de trabajo.

Figura No. 28

Integracion de los Equipos de trabajo
Integracién de los Equipos de trabajo

20

Actualmente no tengo Entre 5y 10 Mas de 10 Menos de 5
colaboradores a mi colaboradores colaboradoras colaboradoras
cargo

Nota: Fuente: Elaboracidon propia.

Haciendo una correlacién cruzada entre el género de

los participantes contra la

integracion de sus equipos de trabajo, se pueden observar la Figura No. 29 que las mujeres
cuentan con equipos de trabajo con mayor niumero de colaboradores que los hombres.

Figura No. 29

Integracion de los equipos de trabajo con respecto al género de los participantes del estudio

Menos de 5 colaboradores

I
©

Mas de 10 colaboradores

]

Entre 5y 10 colaboradores

No tengo colaboradores a mi cargo

I
o

E Mujer EHombre

Nota: Fuente: Elaboracidn propia.
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De acuerdo con la edad y el género de los participantes, pudo observarse que el mayor grupo de

mujeres se encuentra entre los 41 y los 50 afios, mientras que, en el caso de los hombres, la mayoria se

encuentra entre los 31 y 40 afios.

Tabla No. 32

Edad con respecto al género de los participantes

Edad
Entre31y40 Entre41y50 Mas de 50 Menor de
afio afio afos 30 Total
Genero Hombre 12 7 6 28
Mujer 14 16 7 38
Total 26 23 13 4 66

Nota: Elaboracion Propia

Con respecto a la experiencia, un mayor nimero de mujeres registra tener mas de 10 afios de

experiencia.
Tabla No. 33

Experiencia con respecto al género de los participantes

Experiencia
Dela5afios De5al0afios Masdel0aio Menos de un afio Total
Genero Hombre 8 9 9 2 28
Mujer 10 9 18 1 38
Total 18 18 27 3 66

Nota: Elaboracidon Propia.

4.2.3 Andlisis descriptivo de los datos

Siguiendo la misma estructura de analisis que fue ejecutado para el estudio piloto, se

elaboro el andlisis descriptivo de las variables observables ahora con el SPSS en su versién 29. En

la Tabla No. 34 se muestra dicho andlisis. Nuevamente, las variables xi corresponden a las variables

latentes de primer y segundo orden con las que se evallia a la variable independiente

(competencias diferenciadoras) y las denominadas bajo la nomenclatura yi, corresponden a las

variables latentes con las que se evalua la variable dependiente (Desempefio).
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Tabla No. 34

Andlisis descriptivo de las variables observables conforme la evaluacion general del modelo

L, Asimetria Curtosis
Media Desvllauon Varianza L. Error L. Error
estandar Estadistico , Estadistico i
estandar estandar

x1 3.95 0.753 0.567 -0.370 0.295 -0.063 0.582
x2 4.15 0.685 0.469 -0.202 0.295 -0.824 0.582
x3 4.38 0.602 0.362 -0.388 0.295 -0.639 0.582
x4 3.92 0.810 0.656 -0.397 0.295 -0.259 0.582
x5 4.24 0.658 0.433 -0.301 0.295 -0.702 0.582
X6 4.33 0.591 0.349 -0.240 0.295 -0.615 0.582
x7 4.61 0.523 0.273 -0.0775 0.295 -0.684 0.582
x8 4.61 0.605 0.366 -1.284 0.295 0.658 0.582
x9 4.20 0.915 0.838 -0.904 0.295 -0.097 0.582
x10 4.38 0.602 0.362 -0.388 0.295 -0.639 0.582
x11 4.62 0.627 0.393 -1.444 0.295 0.982 0.582
x12 4.59 0.632 0.399 -1.674 0.295 3.366 0.582
x13 4.06 0.742 0.550 -0.098 0.295 -1.146 0.582
x14 3.88 0.985 0.970 -0.548 0.295 -0.659 0.582
x15 4.79 0.512 0.262 -3.139 0.295 12.773 0.582
x16 4.42 0.703 0.494 -1.092 0.295 0.986 0.582
x17 4.24 0.824 0.679 -0.994 0.295 0.598 0.582
x18 4.39 0.630 0.396 -0.539 0.295 -0.588 0.582
x19 4.55 0.661 0.436 -1.493 0.295 2.413 0.582
x20 4.56 0.636 0.404 -1.532 0.295 2911 0.582
x21 4.20 0.827 0.684 -1.060 0.295 0.983 0.582
x22 4.08 0.708 0.502 -0.377 0.295 -0.033 0.582
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Desviacién Asimetria Curtosis
Media i Varianza L, Error L, Error
estandar Estadistico i Estadistico i
estandar estandar

x23 4.53 0.638 0.407 -1.034 0.295 0.021 0.582
x24 4.38 0.696 0.485 -0.959 0.295 0.831 0.582
x25 4.36 0.871 0.758 -1.224 0.295 0.610 0.582
x26 4.67 0.616 0.379 -1.689 0.295 1.725 0.582
x27 4.45 0.661 0.436 -0.819 0.295 -0.391 0.582
x28 4.36 0.757 0.573 -1.163 0.295 1.248 0.582
x29 3.70 0.877 0.768 -0.065 0.295 -0.726 0.582
x30 4.45 0.788 0.621 -1.402 0.295 1.397 0.582
x31 4.35 0.712 0.507 -0.627 0.295 -0.792 0.582
x32 4.39 0.742 0.550 -.0.789 0.295 -0.741 0.582
x33 4.44 0.704 0.496 -0.868 0.295 -0.487 0.582
x34 4.26 0.686 0.471 -0.677 0.295 0.561 0.582
x35 4.32 0.636 0.405 -0.385 0.295 -0.644 0.582
x36 4.38 0.696 0.485 -1.241 0.295 2.344 0.582
x37 4.26 0.751 0.563 -0.691 0.295 -0.108 0.582
x38 4.20 0.769 0.591 -0.566 0.295 -0.407 0.582
x39 4.05 0.793 0.629 -0.464 0.295 -0.277 0.582
x40 4.30 0.744 0.553 -0.791 0.295 0.085 0.582
x41 4.35 0.712 0.507 -0.627 0.295 -0.792 0.582
x42 4.11 0.659 0.435 -0.115 0.295 -0.647 0.582
x43 4.45 0.637 0.406 -0.746 0.295 -0.416 0.582
x44 4.36 0.671 0.450 -0.898 0.295 1.058 0.582
x45 4.38 0.674 0.454 -0.629 0.295 -0.641 0.582
x46 4.38 0.696 0.485 -0.677 0.295 -0.681 0.582
x47 4.27 0.869 0.755 -1.438 0.295 2.555 0.582
x48 4.18 0.721 0.520 -0.289 0.295 -1.012 0.582
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Desviacién Asimetria Curtosis
Media i Varianza L, Error L, Error
estandar Estadistico i Estadistico i
estandar estandar

x49 4.23 0.697 0.486 -0.342 0.295 -0.880 0.582
x50 4.14 0.782 0.612 -0.445 0.295 -0.626 0.582
x51 3.86 0.943 0.889 -0.515 0.295 -0.032 0.582
x52 4.12 0.814 0.662 -0.936 0.295 1.769 0.582
x53 4.36 0.757 0.573 -0.944 0.295 0.184 0.582
x54 3.62 1.412 1.993 -0.644 0.295 -0.913 0.582
X55 4.23 0.908 0.824 -1.236 0.295 1.553 0.582
X56 4.26 0.847 0.717 -1.310 0.295 2.361 0.582
x57 4.24 0.805 0.648 -0.839 0.295 0.137 0.582
x58 3.47 1.231 1.514 -0.362 0.295 -0.764 0.582
x59 3.91 1.019 1.038 -0.894 0.295 0.538 0.582
x60 4.58 0.703 0.494 -1.374 0.295 0.458 0.582
x61 4.55 0.683 0.467 -1.510 0.295 2.136 0.582
yl 4.29 0.760 0.577 -1.193 0.295 1.810 0.582
y2 4.35 0.620 0.384 -0.394 0.295 -0.624 0.582
y3 4.26 0.664 0.440 -0.339 0.295 -0.729 0.582
y4 4.30 0.701 0.491 -1.054 0.295 1.858 0.582
y5 4.17 0.954 0.910 -1.222 0.295 1.248 0.582
y6 4.12 0.969 0.939 -0.982 0.295 0.529 0.582
y7 4.20 0.863 0.745 -1.138 0.295 1.717 0.582
y8 4.52 0.808 0.654 -1.762 0.295 2.568 0.582
y9 4.21 0.903 0.816 -0.826 0.295 -0.352 0.582
y10 3.73 1.197 1.432 -0.782 0.295 -0.084 0.582
y11 2.91 1.333 1.776 0.051 0.295 -1.063 0.582
y12 3.47 1.438 2.068 -0.562 0.295 -0.976 0.582
y13 4.36 0.816 0.666 -1.296 0.295 1.313 0.582
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Desviaci Asimetria Curtosis

. esviacion .

Media B Varianza .. Error . Error

estandar Estadistico i Estadistico i
estandar estandar

yl4 3.95 1.059 1.121 -0.789 0.295 -0.225 0.582
y15 4.53 0.661 0.438 -1.430 0.295 2.244 0.582
y16 4.05 0.968 0.936 -0.933 0.295 0.512 0.582

Nota: Elaboracidn Propia, mediante el software SPSS Versidon 29
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4.2.4 Determinacién de normalidad univariada y multivariada

Aplicando los criterios expuestos por Gonzalez et al., (2006), se determiné la asimetria y curtosis
para cada uno de los items, a fin de evaluar si existe un comportamiento normal con respecto a una
distribucidon normal, tanto en la cercania con la media (asimetria), como con respecto a la concentracion
de los datos contrastando la Hipdtesis nula (Ho) de que alguno de los datos presente asimetria o curtosis.
Estos célculos se realizan conforme los criterios expuestos en el punto 4.1.2 del presente documento, a
saber:

Curtosis extrema  |8] < valor calculado < |20

De acuerdo con los resultados mostrados en la Tabla No. 34, las cifras mostradas cumplen con los

criterios expuestos y por tanto se concluye que los datos cumplen con una normalidad univariada.

4.3 Andlisis del Modelo Estructural propuesto

Para el analisis general del modelo, se conservaron las caracteristicas y consideraciones
generales expuestas para el estudio piloto, conforme lo descrito en los numerales 4.1.3.1y 4.1.3.2.
Usando los submodelos del proceso jerarquico, del proceso redarquico y del desempefio laboral,
se agruparon las variables observables a fin de evaluar posteriormente el modelo en su conjunto.
Esta estrategia se realizé con el fin de reducir la complejidad del analisis, dado el nimero de

variables implicadas en el modelo general.

4.3.1 Determinacion de la confiabilidad del instrumento

La determinacién de la confiabilidad del instrumento se ejecuté mediante el calculo del

coeficiente de alfa de Cronbach.

4.3.2 Determinacion de la validez del instrumento

La validez del instrumento se llevd a cabo conforme los mismos supuestos utilizados en el
estudio piloto, es decir, mediante un analisis factorial exploratorio (AFE) seguido de un analisis
factorial confirmatorio (AFC). Finalmente, se llevd a cabo el calculo de los indices de ajuste (Tabla
No. 10), con el objetivo de evidenciar el ajuste del modelo (Dominguez-Lara, 2019), acompafiado

de la valoracién correspondiente mediante un heat map.
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Tabla No. 35
Evaluacion de Tolerancia a la Presion
Variable latente de segundo Variables latentes de items (variables Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba | Valoracion del modelo “ Buen ajuste Resultado:
orden primer orden asociadas observables) variables de confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
Tolerancia a la Presién (TP) Grado de Autocontrol (SC) X2, X3, x4, x5, x6, X7 (*) Total: 22, gl:14 Sobre identificado 0.766 Las variables tienen una relacidon NAC Ajuste bajo
Grado de autoeficacia (SG) X1, x8, x9 Redundantes:36 estadisticamente significativa
= AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD | N|VEL DE
Figura No.30 P . AT q N q
; . Indices de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) RELACION
Modelo de Tolerancia a la Presion CMIN P-VALUE | RMSA CFI PNFI AIC (*) | CMIN/DF GFI
Bondad de = e = |
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste MAYOR | MAYOR HYI\7el:d MAYOR ' MAYOR
CMIN | P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI 50 1 10
Puntos de corte | 20.05 | 20.05 <0.05 0.9 0.9 20.9 >0.50 >0.50 =0 <5 0.9
Valor 26.674 | 0.270 | 0.050 | 0971 | 0.955 | 0.837 | 0.802 | 0.534 | 80.074 | 1.160 0.924 45 9 m
Conclusion A A MA A A NAC MA A A A A
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO) 0.8 0.8 40 8 0.8
Viabilidad Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1 2 0.7 0.7 35 7 0.7
KMO (20.5) 0.766 x1 1.000 0.476 x1 0.284 0.629
Prueba de Aprox. Chi- 153,551 x2 1.000 0.630 X2 0.784 0.121 0.6 0.6 30 6 0.6
i - fericidad cuadrado
1. Tol_presién = Autocontrol + Autoeficacia + 5 x3 1.000 0.473 x3 0.620 0.298
TP de Bartlett gl 36 x4 1.000 0.526 “ 0.715 0121 0.5 0.5 25 5 0.5 12
2. x1 = Autocontrol + el Sig. (=0.5) <0.001 x5 1.000 0.227 x5 0.464 0.110
3. x3 =Autocontrol + e3 X6 1.000 0.516 6 0.642 0323 0.04 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
4. x4 = Autocontrol + e4 X7 1.000 0.631 . .
5. X5 = Autocontrol + e5 : . x7 0.637 0.475 0.03 0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
6. x6 = Autoeficacia + €6 x8 1.000 0.526 x8 0.202 0.697
7. X7 =Autoeficacia + 7 % 1.000 0.701 X9 0.284 0.629 0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
8. x8=Autoeficacia + e8 Método de extraccion: andlisis de Método de rotacién: Varimax con normalizacion Kaiser.
9. 9= Autoeficacia + e9 componentes principales. 0.010 | 0.01lo 0.010 | 0010 | 0.010 | 0010 | 0010 | 50 0.010 0
- menor menor menor | menor | menor | menor | menor | menor menor
Estadisticos de elemento Varianza total explicada
Desviacién EVALUACION TOTAL
Media ’ N Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
estandar 3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 31
Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
X1 3.95 0.753 66 P .z
1 3.421 38.007 38.007 3.421 38.007 38.007 Anglisis e Interpretacion de resultados
X2 4.15 0.685 66 p - " " - e : : : .
2 1.286 14.287 52.294 1.286 14.287 52.294 A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificaron dos factores comunes, mismos que explican el 52.29% de la varianza comun del
s 4.38 0.602 66 3 0.997 11.079 63.373 conjunto de items analizados (x1 a x9), obteniendo las ecuaciones que se muestran debajo del modelo. Al analizar la interdependencia de los
x4 3.92 0.810 66 4 0.919 10.210 73.583 items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables analizadas se encuentran suficientemente relacionadas.
X5 4.24 0.658 66 2 0.699 Yol ek Mediante la metodologia de extraccion de factores (rotacidn), se corroboroé la existencia de 2 factores (variables latentes); en el caso de los
6 0.564 6.270 87.617 P dand d f ial. Al I | :lisis f ial fi . llevd bo el calculo de los indi
X6 4.33 0.591 66 = e e W items, se reacomodan de acuerdo con su carga factorial. Al realizar el andlisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el célculo de los indices,
X7 461 0523 66 . DG AGEE G010 c%Jyot resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacién de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen
X3 461 0.605 66 9 0.359 3.988 100.000 ajuste.
X9 4.20 0.915 66 Método de extraccion: andlisis de componentes principales.
Notas: Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. Se elimina el x2 por multicolinealidad, (*) Valor aceptable. Se ajustaron los items con respecto al AFE y la confirmacién en el AFC
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Evaluacion de Resiliencia en el trabaio

Variable latente de segundo | Variables latentes de items (variables Datos Generales de | Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba | Valoracién del modelo “ Buen ajuste Resultado:
ordfe.n : : pljlmer ordfen asociadas observables) las variables : _ de confiabilidad) : S HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
Resiliencia en el trabajo (RT) Nivel de Grit x10, x11, x12, x13 Total: 17, gl:11 Sobre identificado 0.698 Existe una relacion significativa entre las " N
3 NAC Ajuste bajo
x14, x15, x16 Redundantes:28 variables
Figura No. 31 o ) . i ) ) AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
S Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
Modelo de Resiliencia P- * RELACION
Bondad de CMIN VALUE RMSA CFI PNFI | AIC (*) | CMIN/DF GFI
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
MAYOR | MAYOR R\Y/ZAV{e]3 MAYOR | MAYOR
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntos de
corte 2005 | 2005 | <005 | 209 | 209 209 | >050 | >050 =0 <5 0.9 50 10
Valor 9.372 0.744 0.0 1.00 1.097 0.885 0.619 0.598 41.372 0.721 0.962 45 9 m
Resiliencia - —-
Conclusién A A A A A MA A A A A A 0.8 0.8 40 - 8 0.8
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO) -—
Viabilidad Comunalidades Matriz de componente rotado 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1
KMO (20.5) 0.759 x10 1000  0.433 x10 0.658 0.6 0.6 0.6 m m 0.6
Pruebade Aprox. Chi- 77.319 x11 1.000 0.269 x11 0.519
esfericidad cuadrado x12 1.000 0.516 x12 0.718 0.5 0.5 0.5 0.5 12
de Bartlett gl 21 :
x13 1.000 0.202 x13 0.449
1. Resiliencia = Grit 5. x13 = el13 + Grit Sig. (50.5) <0.001 x14 1.000 0.305 x14 0.552 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 8
+eRT 6. x14 = el4 + Grit x15 1.000 0.589 x15 0.767 003 003 03 03 03 03 03 15 03 4
2. x10=el0+Grit 7. x15=el5+Grit x16 1.000 0.376 x16 0.613
3. xll=ell+Grit 8. x16=el6+Grit Método de extra.cci.o’n: analisis de Método de extraccién: analisis de componentes principales. 0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
4 x12=el2+Grit componentes principales. Método de rotacién: Varimax con normalizacién Kaiser
' 0.010 | 0.010 0.010 | 0.010 | 0010 | 0.010 | 0010 | 50 0.010 0
Estadisticos Varianza total explicada menor | menor BuElI@ menor | menor | menor | menor | menor | menor ENEllelg menor
. - L EVALUACION TOTAL
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
Desviacién. 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 32
Media estandar N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
1 2.689 38.421 38.421 2.689 38.421 38.421 — —
Xi‘; j:i 8?‘233 22 2 0.996 14.225 52.646 Andlisis e Interpretacién de resultados
X12 4'59 0.632 = 3 0.871 12.439 65.085 A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, el cual explica el 57.2% de la varianza comun del
X13 4.06 0'742 = 4 0.754 10.765 75.850 conjunto de items analizados (x17 a x19), obteniendo las ecuaciones que se muestran debajo del modelo. Al analizar la
X14 3.88 0.985 o 5 0.733 10.470 86.320 interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se
215 4'79 0'512 = 6 0.562 8.024 94.344 encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccion de factores (rotacién), se corrobord la
16 4'42 0'703 o6 U 0396 5.656 100.00 existencia de 1 factor (variable latente). Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el calculo de los indices, cuyo
: : Método de extraccion: analisis de componentes principales. resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacidn de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta
Notas: Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente aceptable NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia un buen ajuste.
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ictos

Variable latente de segundo Variable latente de primer | items (variables Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba | Valoracion del modelo “ Buen ajuste Resultado:
orden orden asociada observables) variables de confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
Gestion de Conflictos (GC) Construccion de Acuerdos x17, x18, x19 Total: 5(*), gl:1 (*) Sobre identificado 0.589 Las variables tienen una relacion NAC Ajuste bajo
(LC) Redundantes: 6 estadisticamente significativa
- AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD | NIVEL DE
Figura No. 32 P . AP q . .
a2 . Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
Modelo de Gesticn de Confiictos evin | P | RmsA | cRi T NFI | PCFl | PNFI | AIC(*) [CMIN/DF| GFI |RELACION
Bondad de VALUE *) /
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
043 (\Y/:N{el:8 R\ /AN{(el3Y MAYOR MAYOR | MAYOR
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI _
Puntos de
@i >0.05 20.05 <0.05 20.9 20.9 >0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9 Lt >0 o
| 09 | o9 s | o
019 Valor 2.676 0.262 0.072 0.974 0.960 0.906 0.649 0.604 12.676 1.338 0.972
05 0.8 0.8 40 8 0.8
o Conclusién A A MA A A A A A A A A
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO) 0.7 0.7 35 7 0.7
Comunalidades Matriz de componentes
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente 0.6 0.6 30 0.6 16
KMO (>0.5) 0.577 x17 1.000 0.326 x17 0.571 0.5 0.5 0.5 12
Variables observadas 3 P";’eba:ed Ap“’;‘- (;hi' 27.775 x18 1.000 0.682 x18 0.826
esfericidad cuadrado 0.4 0.4 0.4 0.4 8
Total de variables (t) 5(*) de Bartlett gl 2 - x19 1'009 | 09'.7.08 x19 0.841
_ Método de extraccion: andlisis de Método de extraccidn: analisis de 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
Elementos redundantes 6 Sig. (<0.05) <.001 componentes principales. componentes principales (ACP). . . 2 . L .
Grados de libertad (gl) 1(*)
0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
Sobre identificado o
0.01o0 | 0.010 | 0.010 | 0.010 50 0.01o 0
Estadisticos del elemento Varianza total explicada menor | menor | menor | menor | menor menor
L y EVALUACION TOTAL
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 32
L, Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
Desviacidn.
Media estandar N 1 1.716 57.208 57.208 1.716 57.208 57.208 — =
Andlisis e Interpretacion de resultados
X17 424 824 66 2 0.833 27.776 84.984 - — - - - — - - -
2 £ 8 0/5G G e A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identificé un solo factor, el cual explica el 38.42% de la varianza comun del
X18 4.39 -630 66 : ’ : conjunto de ftems analizados (x10 a x16), obteniendo las ecuaciones que se muestran debajo del modelo. Al analizar la
X19 4.55 .661 66 Método de extraccidn: andlisis de componentes principales. interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se
encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccion de factores (rotacidn), se corrobord la existencia
de 1 factor (variable latente). Al realizar el analisis factorial confirmatorio, se llevé a cabo el calculo de los indices, cuyo resultado se
— - - observan en la grafica de calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
Notas: En aras de hacer identificable el modelo, se impusieron 4 constantes - . .
. . o . Se establecid una covarianza entre los errores de las variables x15 yx16.
Nomenclatura: A=Aceptable, MA=Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia
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Tabla No. 38

Evaluacion de Comunicacion Persuasiva

Variable latente de Variable latente de primer | items (variables Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba Valoracion del modelo “ Buen ajuste Resultado:
segundo orden orden asociada observables) variables de confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio | Buen Ajuste
Comunicacion persuasiva | Transmision de informacién | X20, x21, x22, x23 Total: 11, gl:1 Sobre identificado 0.755 Las variables tienen una relacid NAC Ajuste bajo
(CP) (T1) Redundantes: 10 estadisticamente significativa BONDA
Figura No. 33 oo . P . . . AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA
L . Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC
Modelo de Comunicacion Persuasiva ) / (AFC) CVIN/ D I?EII\.I:(I:.I(IZ))EN
Bondad de CMIN RMSA | CFI PNFI | AIC (* GFI
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste VALUE () DF
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI MAYOR N{ol:® MAYOR MAYOR | MAYOR -
Puntos de -——
corte 2005 | 2005 | <005 | 209 | 209 209 | >050 | >050 =0 <5 20.9 01 50 10
Valor 5097 | 0.165 | 0.104 | 0967 | 0935 | 00927 | 0.484 | 0469 | 21.097 | 1.699 0.966 0.9 mm 45 9
Conclusion A A NAC A A A A A A A A
0.8 0.8 0.8 40 8 0.8
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componentes 0.7 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
KMO (20.5) 0.691 x20  1.000 _ 0.590 x20 0.768 0.6 0.6 0.6 0.6 30 6 0.6 16
1.  Com_persuasiva = eCP +Trans_info Prueba de Aprox. Chi- 67.687 x21 1.000 0.721 x21 0.849
_P . — esfericidad  cuadrado 0.5 0.5 0.5 0.5 0.5 25 5 0.5 12
2. x20 = Trans_mfo +e20 de Bartlett gl 6 x22 1.000 0.611 x22 0.782 -
3. x21 =Trans info+e21 q x23 1.000 0.394 x23 0.628 004 004 04 04 04 04 04 20 04 8
— Sig. (£0.05) <0.001 . g ; = P = —
4 x22 = Trans info + e22 Método de extraccion: analisis de Método de extraccidn: analisis de
' - componentes principales. componentes principales (ACP). 0.03 0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 4
5.  x23 =Trans_info + €23
0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 2
Estadisticos del elemento Varianza total explicada 0.010 | 0.010 0.01o | 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 0.010 0
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion MENC MENC MENC MENC [EnIr [EnIT [EnIr MENC
o EVALUACION TOTAL
Medi Desviacion. N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
edia !
estandar 1 2.316 57.910 57.910 2.316 57.910 57.910 3 3 1 3 3 3 3 3 3 3 3 31
x20 4.56 636 66 2 0.770 19.250 77.160 Anilisis e Interpretacion de resultados
il 4.20 a2 66 3 0.590 14.749 91.910 A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identificé un solo factor, el cual explica el 57.9% de la varianza comun del conjunto
x22 4.08 .708 66 4 0.324 8.090 100.000 de items analizados (x20 a x23), obteniendo las ecuaciones que se muestran debajo del modelo. Al analizar la interdependencia de los
x23 4.53 .638 66 Método d » Jisis d i cioal ftems mediante la prueba KMO vy esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se encuentran suficientemente
etodo de extraccion: analisis de componentes principales. relacionadas. Mediante la metodologia de extraccidn de factores (rotacidn), se corroboro la existencia de 1 factor (variable latente). Al
realizar el andlisis factorial Confirmatorio, se llevd a cabo el cdlculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La
ponderacién de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia
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Tabla No. 39

Evaluacion de Toma de decisiones

Variable latente de
segundo orden

Variable latente de primer
orden asociada

items (variables
observables)

Datos Generales de
las variables

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba de
confiabilidad)

Valoracion del modelo

Toma de decisiones (TD)

Control de procesos operativos
(PO)

X24, x25, x26, x27, x28,
x29

Total: 15, gl:7
Redundantes: 21

Sobre identificado

0.820

Las variables tienen una relacién
estadisticamente significativa

Buen ajuste

Resultado:

Figura No. 34

Modelo de Toma de decisiones

indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

'oma_decisione:

Toma_decisiones = Control_procesos + eTD

x24 = Control_procesos + €24
x25 = Control_procesos + 25
x26 = Control_procesos + €26
x27 = Control_procesos + 27

o vk wWwNR

x28 = Control_procesos + €28
7.  x29= Control_procesos + e29

Método de extraccidn: analisis de
componentes principales.

Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntos de
— >0.05 >0.05 <0.05 >0.9 >0.9 >0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 >0.9
Valor 5.167 0.819 0.000 1.000 1.050 0.964 0.600 0.578 | 33.167 0.574 0.973
Conclusion A A A A A A A A A A A
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componentes
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
KMO (<0.5) 0.811 x24 1.000 0.329 x24 0.574
Prueba de ~Aprox. Chi- 136.582 x25 1.000 0.706 x25 0.840
L x26 1000  0.655 x26 0.809
de Bartlett gl 15
o YT x27 1.000 0.446 x27 0.667
15, (H005)) x28 1.000 0.612 x28 0.782
X29 1.000 0.453 X29 0.673

Método de extraccidn: analisis de
componentes principales (ACP).

Estadisticos del elemento

Varianza total explicada

Autovalores iniciales

Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion

Nomenclatura: A=Aceptable, MA=Medianamente aceptable NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracidn propia

Desviacion.
Media estandar N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
x24 4.38 696 66 1 3.201 53.352 53.352 3.201 53.352 53.352
x25 4.36 871 66 2 0.997 16.610 69.961
x26 4.67 616 66 3 0.634 10.567 80.528
x27 4.45 661 66 4 0.489 8.153 88.681
x28 4.36 757 66 5 0.394 6.569 95.251
x29 3.70 877 66 6 0.285 4.749 100.000
Método de extraccidn: analisis de componentes principales.
Notas:

MAYOR | MAYOR [VIAN{e]:

0.8

0.7

HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
* RELACION
CMIN ‘ VALUE ‘ RMSA CFI AIC (*) | CMIN/DF GFI

MAYOR

50

45

40

35

0.6 0

0.5 0.5 0.5 25 0.5 12
0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
0.03 | 0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
0.02 | 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
0.010 | 0.010 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0010 | 50 0.010 0

menor menor menor menor menor menor menor menor menor menor menor

EVALUACION TOTAL

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33

Anadlisis e Interpretacion de resultados

A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, el cual explica el 53.35% de la varianza comun del
conjunto de items analizados (x24 a x29). Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo. Al analizar la interdependencia
de los items mediante la prueba KMO vy esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se encuentran
suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccidn de factores (rotacidn), se corroboré la existencia de 1 factor
(variable latente). Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el célculo de los indices, cuyo resultado se observan
en la grafica de calor. La ponderacién de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
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Tabla No. 40

Evaluacion de Autoaestion

Variable latente de
segundo orden

Variables latentes de primer
orden asociadas

items (variables
observables)

Datos Generales de las
variables

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba de
confiabilidad)

Valoracion del modelo

Autogestion (AP) Aprendizaje Organizacional (AG) x30, x31, x32 Total: 22, gl:23 Sobre identificado 0.789 Las variables tienen una relacién
Inteligencia Emocional (IE) x33, x34, x35 Redundantes: 45 estadisticamente significativa
Gestion del Tiempo (GTI) x36, x37, x38
Figura No. 35 Modelo de Autogestion indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntosdecorte | 5505 | »005 | <005 | 209 | 209 209 | >050 | >0.50 ~0 <5 0.9
Valor 28.841 0.526 0.000 1.000 1.012 0.810 0.833 0.675 82.841 0.961 0.800
Conclusién A A A A A A A A A A A
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1 2 3
KMO (<0.5) 0.776 x30 1.000 0.547 x30 0.473 0.410 0.394
Bruebade “Aprox. Chi=1142.641 x31 1.000 0.805 x31 0.155 0.000 0.883
P Cuadrla“ o x32 1000 0741 x32 0.063 0.414 0.752
—E x33 1.000 0.666 x33 0.801 0.078 0.136
Sig. (<0.5) <0.001 34 1.000 0.508
L Autosestion= ] @ amod X - : x34 0.696 0.150 0.014
. gestion = 5. x33 = e33 + Intelig_emocional
Aprend_org + 6. x34 = e34 + Intelig_emocional x35 1.000 0.700 x35 0.730 0.007 0.409
Inteli i | + eAP 7. 35 = e35 + Inteli i |
2 X0~ Aorend org €30 § 6o est tiempor el B 1000 | 0594 x36 0.188 0.740 0.107
3. x31 = Aprend_org + 31 9. X37 = Gest_tiempo + €37 X37 1.000 0.682 X37 0.039 0.806 0.174
4. x32 = Aprend_org + €32 10. x38 = Gest_tiempo + €38 x38 1.000 0.418 <38 0.489 0.414 0.084
Método de extra.ca.on: andlisis de Método de extraccién: analisis de componentes principales.
componentes principales. Método de rotacién: Varimax con normalizacién Kaiser.
Estadisticas de elemento Varianza total explicada
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
di Desviacidn Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
Media estandar N 1 3.392 37.685 37.685 3.392 37.685 37.685
x30 4.45 0.788 66 2 1.205 13.392 51.077 1.205 13.392 51.077
x31 4.35 0.712 66 3 1.063 11.809 62.885 1.063 11.809 62.885
x32 4.39 0.742 66 4 0.903 10.035 72.920
x33 4.44 0.704 66 5 0.633 7.039 79.959
x34 4.26 0.686 66 6 0.560 6.221 86.179
x35 4.32 0.636 66 7 0.456 5.071 91.250
x36 438 0.696 66 8 0.440 4.887 96.138
X37 1.26 0751 6 9 0.348 3.862 100.000
x38 4.20 0.769 66 Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

Notas: En aras de hacer identificable el modelo, se impusieron 4 constantes
Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. Este constructo no se incluyé en el andlisis de los submodelos. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia

Buen ajuste

Resultado:

MAYOR | MAYOR m\Y/7AV{e]X

0.8

40

0.8

HEAT MAP Ajuste medio Buen ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
P- o RELACION
CMIN ‘ VALUE ‘ RMSA CFI AIC (*) | CMIN/DF GFI

0.7 35 7 0.7
0.6 0.6 6 0.6 16
0.5 0.5 0.5 12
0.04 0.4 0.4 20 0.4 8
0.03 0.03 0.3 0.3 15 0.3 4
0.02 0.02 0.2 0.2 10 0.2 2
0.01o0 | 0.01o0 MeKiem™ 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 50 lo 0.010 0
menor | menor MuEGI@ menor | menor | menor | menor | menor | menor menor menor
EVALUACION TOTAL
3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2 31

Andlisis e Interpretacion de resultados

A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identificaron tres factores, explicando el 62.88% de la varianza comun del
conjunto de items analizados (x30 a x38). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO vy esfericidad de
Bartlett, se concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de
extraccion de factores (rotacidn), se corrobord la existencia de 2 factores (variable latente), por lo que se elimina la variable Gestidn
del tiempo, junto con sus variables observables. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el andlisis
factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el célculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacion
de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
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Evaluacion de Nivel de sentido de la Uraencia
Variable latente de Variable latente de items (variables Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba | Valoracion del modelo “ Buen ajuste Resultado:
segundo orden primer orden asociada observables) variables de confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio Buen ajuste
Sentido de la urgencia Dinamismo en atencion x39, x40, x41 Total: 4(*), gl:2 Sobre identificado 0.737 Las variables tienen una relacién NAC Ajuste bajo
(SU) de actividades (DA) Redundantes: 6 estadisticamente significativa NIVEL DE
Figura No. 36 P . AT . o .
9 . . Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) LR B CLRUETUSRAG I PARSIMONIA BONDAD RELACION
Modelo de Sentido de la Urgencia
, , o Bondad de CMIN - RMSA | CFI TLI NFI PCFI | PNFI | AIC(*) | CMIN/DF | GFI
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste VALUE
CMIN | P-value | RMSA CFI TL NFI PCFI PNFI AlC CMIN/DF GFI MAYOR | MAYOR EV/IAN{OI MAYOR | MAYOR - MAYOR
053 Puntos de
@ 1 wore | 2005 | 2005 | 005 | 209 | 209 | 209 |>050 | >050 | =0 <5 20.9 01 50 10
S 041 . Valor 0.574 0.779 0.000 1.000 1.030 0.987 0.333 0.329 10.574 0.574 0.994 0.09 45 9
sent_urgencia Conclusién A A A A A A A A A A A 0.08 0.8 0.8 0.8 40 8 0.8
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO) 0.07 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
— Comunalidades Matriz de componentes
1 . Di . su Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente 0.06 0.6 0.6 0.6 30 6 0.6 16
. sent_urgencia = Dinamismo + eSU+ KMO (<0.5) 0.652 x39 1.000 0.653 x39 0.808
. —_— : 2 : . . . . 25 . 12
CompDif Pruebade ~ Aprox. Chi- 44.377 x40 1.000 0.747 x40 0.864 0.05 0:5 0:5 0:5 > 0:5
2. x39 = Dinamismo + e39 P °“adzad° - x41 1000  0.572 x41 0.756 0.04 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
3. x40 = Dinamismo + e40 - i Método de extraccion: analisis de Método de extraccidn: analisis de I_ - ——
4. x41=Dinamismo + e41 Sig. (<0.05) <0.001 componentes principales. componentes principales (ACP). 003 | 0.03 03 0.3 03 1 03 1 03 ! 15 03 4
0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 ! 10 0.2 2
Estadisticos Varianza total explicada 0010 | 0.010 00lo | 0010 | 0.0l0 | 0.010 | 0010 | 50 0.010 0
menor | menor MuChll@® menor | menor | menor | menor | menor | menor menor menor
o | Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion EVALUACION TOTAL
Estadisticas de elemento Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3 3 31
Desviacion.
Medi 5 N J— 0
edia estandar 1 1.972 65.728 65.728 1.972 65.728 65.728 Anilisis e Interpretacion de resultados
x39 4.050 0.793 66 2 0.628 20.948 86.676 A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, el cual explica el 65.72% de la varianza comun del conjunto
. AT BT TG de items analizados (x39 a x41). Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo. Al analizar la interdependencia de los items
x40 4.30 0.744 66 ’ ’ ’ mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye que las variables observables se encuentran suficientemente
X1 435 0.712 66 Método de extraccién: andlisis de componentes principales. relacionadas. Mediante la metodologia de extraccidn de factores (rotacidn), se corroboro la existencia de 1 factor (variable latente). Al
realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevd a cabo el calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la gréfica de calor. La
Notas: (*) En aras de hacer identificable el modelo, se impusieron 1 constante mas las variables de error ponderacion de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
Nomenclatura: A=Aceptable, MA=Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracion propia
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Evaluacion de Actitud Innovadora
Variable latente de Variables latentes de primer orden asociadas items (variables Datos Generales de Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba | Valoracion del modelo “ Buen ajuste Resultado:
segundo orden observables) las variables de confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio Buen ajuste
Actitud Innovadora Nivel de Divergencia (EA) x49, x50, x51 Total: 15, gl:7 Sobre identificado 0.795 Existe una relacion significativa NAC Ajuste bajo
Integracion del Conocimiento (IC). Se descarta (*) X52, x53, x54 Redundantes: 21 entre las variables
- AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD
Figura No. 37 P . g . . . NIVEL DE
] Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
Modelo de Actitud Innovadora P- " RELACION
Bondad de CMIN VALUE RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC (*) | CMIN/DF GFI
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
\/N{el:g N\/:N{(el:d MAYOR MAYOR | MAYOR - MAYOR
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntos de
. 20.05 | 20.05 | <0.05 20.9 20.9 209 | >050 | >050 =0 <5 20.9 0.1 50
Valor 4.063 0.851 0.00 1.00 1.057 0.972 0.533 0.518 30.063 0.508 0.980 0.09 45
Conclusién | A A A A A A A A A A A 008 | 08 | 08 | 08 40
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente rotado 0.07 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1 - —
KMO (20.5) 0.809 x49 1000  0.576 x49 0.759 0.06 0.6 0.6 0.6 30 6 0.6 16
1. Act_inovadora = Divergencia + eAl Priebade " Aprox. Chi==137.903 x50 1.000 0.583 x50 0.764 -
2. x49 = Divergencia + e49 B R x51 1000 0471 x51 0.686 0.05 0.5 0.5 0.5 u . 25 . 0.5 -
3. x50 = Divergencia + e50 - g x52 1.000 0.693 x52 0.832
4.  x51 = Divergencia + e51 Sig. (<0.5) <0.001 58 1.000 0.538 %53 0.734 0.04 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
5. x52 = Divergencia + 52 x54 1.000 0.380 X54 0.616
6. x53 = Divergencia + e53 Método de extracci6n: andlisis de Método de rotacién: Varimax con normalizacién L LHLs v Le2 Le2 v v 15 Le2 ©
7.  x54 = Divergencia + e54 componentes principales. Kaiser.
0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
Estadisticos Varianza total explicada
0.010 | 0.01o0 MeKiEeW 0.010 | 0.01o | 0.010 | 0.010 | 0.010 50 lo 0.010 0
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion menor | menor Burlei® menor | menor | menor | menor | menor | menor menor menor
. Desviacion. Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado EVALUACION TOTAL
Media estandar N
1 2.912 41.597 41.597 2.912 41.597 41.597 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 33
x49 4.23 0.697 66
2 1.270 18.138 59.735 Anadlisis e Interpretacion de resultados
x50 4.14 0.782 66 , T " " - o 2 - ; . :
3 0.805 11.502 71.237 A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificd dos factores, explicando el 41.59% de la varianza comun del conjunto
x51 3.86 0.943 66 de items analizados (x49 a x54). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se
G 2 L A concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de
x52 4.12 0.814 66 L . . . . . .,
5 0.545 7.789 89.054 factores (rotacion), se corrobord la existencia de 1 sélo factor (variable latente), descartando el constructo de gestion del
X53 4.36 0.757 66 conocimiento reasignando los items a Nivel de divergencia. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el
5 UALE S Sl analisis factorial Confirmatorio, se llevd a cabo el cdlculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La
x54 3.62 1412 66 Método de extraccién: andlisis de componentes principales. ponderacion de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
Nota: (*) A diferencia del analisis en el estudio piloto, solo se extrae un componente, por lo que el AFC se realiza de esta forma, descartando el constructo integracion del conocimiento. Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente
aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracion propia
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Tabla No. 43

Evaluacion de Liderazao Reddrauico

Variable latente de Variables latentes de primer orden | items (variables Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach Valoracion del modelo
segundo orden asociadas observables) variables (Prueba de confiabilidad)
Liderazgo redarquico Capacidad Estratégica X42, x43, x44, x48 Total: 16, gl:5 Sobre identificado 0.750 Existe una relacidn significativa
(LR) Horizontalidad Relacional X45, x46, x47 Redundantes: 21 entre las variables
Figura No. 38 ;
. o Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC
Modelo de Liderazgo Reddrquico ) / (AFC)
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN | P-value | RMSA CFI T NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Puntos de
@i >0.05 20.05 <0.05 >0.9 20.9 0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
Valor 16.680 0.274 0.054 0.972 0.958 0.857 0.648 0.571 60.680 1.191 0.9
Conclusién A A A A A A A A A A

Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO)

Viabilidad Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1 2
KMO (20.5) 0.743 x42 1.000 0.709 x42 0.817 0.202
Prueba de Aprox. Chi- 110.998 x43 1.000 0.593 x43 0.720 0.274
fericidad drad
1.  Lider_redarquico = eLR +Horiz_relacional :S eanl att L x44 1.000 0.674 x44 0.809 -0.143
) ¢ bartie gl 21 x45 1.000 0.611 x45 0.076 0.778
2. x42=e42 + Cap_estrategica Sie. (<0.5) <0.001 : :
. [ENEOIN <0. x46  1.000 0617 x46 0.419 0.664
3. x43=e43+ Cap_estrate.glca X47 1.000 0.587 70 0.038 e
4.  x47=e47 + Cap_e.strateglca X48 1.000 0.390 A8 0.503 0.370
5. x44 =Horiz_relacional + e44 Método de extraccion: andlisis de Método de extraccion: andlisis de componentes
6.  x45 = Horiz_relacional + e45 componentes principales. principales. Método de rotacién: Varimax con
7.  x46 = Horiz_relacional + e46 normalizacion Kaiser.
Estadisticos Varianza total explicada
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
Media Desviacion. estandar N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
x42 4.11 0.659 66 1 2.912 41.597 41.597 2.912 41.597 41.597
x43 4.45 0.637 66 2 1.270 18.138 59.735 1.270 18.138 59.735
x44 4.36 0.671 66 3 .805 11.502 71.237
x45 4.38 0.674 66 4 .702 10.028 81.265
x46 4.38 0.696 66 5 .545 7.789 89.054
47 4.27 0.869 66 6 414 5.917 94.971
¥48 418 0.721 66 7 .352 5.029 100.000

Método de extraccion: andlisis de componentes principales.

“I Buen ajuste Resultado:
HEAT MAP Ajuste medio Buen ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD | \ o o
CMIN ‘ v APL'UE ‘ RMSA | CFI TLI NFI PCFI | PNFI | AIC(*) |CMIN/DF| GFI |RELACION
MAYOR | MAYOR VIAZS]A MAYOR | MAYOR
0.08 0.8 0.8 0.8 40 8 0.8
0.07 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
0.06 0.6 0.6 0.6 0.6
0.05 0.5 0.5 0.5 0.5 12
0.04 | 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 8
0.03 | 0.03 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
0.02 | 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
0.010 | 0.010 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0010 | 50 1o 0.010 0
menor menor menor menor menor menor menor menor menor menor
EVALUACION TOTAL
3 3 2 3 3 2 3 3 3 3 3 31

Andlisis e Interpretacion de resultados

Notas: La variable observable X48 se asigno a la variable capacidad estratégica, toda vez que en el AFE se observa mayor carga factorial y este movimiento genera un mejor ajuste del modelo
Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracidn propia

Através del analisis factorial exploratorio (AFE) se identific solo dos factores, explicando el 59.73% de la varianza comun del conjunto
de items analizados (x42 a x48). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se
concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccion de
factores (rotacion), se corrobord la existencia de 2 factores (variable latente) reasignando el item 48 de acuerdo con los resultados
del AFE. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el andlisis factorial Confirmatorio, se llevd a cabo el
calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacion de los resultados demuestra que el modelo
SEM propuesto presenta un buen ajuste.




g\\" kggalle. Tabla No. 44

Evaluacion de Trabaio Colaborativo

Variable latente de Variables latentes de primer items (variables observables) Datos Generales de | Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba | Valoracién del modelo “I Buen ajuste Resultado:
segundo orden orden asociadas las variables de confiabilidad . . .
- - — - p - TSP Ajuste medio | Buen Ajuste
Trabajo Colaborativo (TC) Competencias Digitales (CG) x55, x56, x57, x58, x59 Total: 18, gl:10 Sobre identificado 0.804 Existe una relacién significativa HEAT MAP j. - J
Co Creacion (NC) x60, x61 Redundantes: 28 entre las variables NAC Ajuste bajo
Figura No. 39 . X i . . X AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD
e ) . Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) NIVEL DE
Modelo de Trabajo Colaborativo p- RELACION
Bondad de CMIN VALUE RMSA CFI AIC (*) | CMIN/DF GFI
% Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN MAYOR | MAYOR RIY/AN{e]:% MAYOR | MAYOR
g CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC /DF GFI 0.1 - 50 - 10
Puntos de ———
. 2005 | 2005 | <0.05 | 209 | 209 209 | >050 | >0.50 =0 <5 20.9
45 9
Valor 11.967 0.287 0.055 0.989 0.976 0.939 0.471 0.447 47.967 | 1.197 0.946
0.8 0.8
Conclusién A NAC A A A NAC NAC A A
Trabajo_colaborativo)
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO) 0.7 0.7 0.7
Viabilidad Comunalidades Matriz de componente rotado
Prueba de KMO y Bartlett Inicial  Extraccior 1 2 0.6 0.6 0.6
KMO (>0.5) 0.748 X55 1.000 0761  x55 0.872 -.0005
Prueba de Aprox. Chi- 185.175 x56 1.000 0.622 x56 0.787 0.049 0.4 0.4 0.4 0.4 1 0.4 8
esfericidad cuadrado x57 1.000 0.734 X57 0.820 0.249 S ————
1. Trabajo_colaborati 5. x58=Comp_digital defardett gl 21 x58 1.000 0.600  x58 0.775 0.000 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 4
. rabajo_colaborativo = X x58 = Comp_digitales + Sig. (<0.5) <0.001
Cocreacion + Comp_digitales + e58 2 ( ) E x59 1.000 0.543 x59 0.680 0.283 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 2
eTC 6. x59 = Comp_digitales + x60 1.000 0.745 X60 0.124 0.854 . . - o o .
2. x55 = Comp_digitales + e55 e59 x61 1.000 0.814
3. x56 = Comp_digitales + €56 7. x60 = Cocreacion + e60 = — x61 0.063 0.900 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0.010 0
4. x57=Comp_digitales + e57 8. x61=Cocreacion +e61 Método de extraccion: andlisis §étodo de extraccién: andlisis de componentes menor | menor | menor | menor | menor menor
componentes principales. principales. Método de rotacién: Varimax con o
normalizacién Kaiser. EVALUACION TOTAL
Estadisticos Varianza total explicada 3 3 2 3 3 3 1 1 3 3 3 30
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion Andlisis e Interpretacion de resultados
Media Desviacidn. estandar N Componente Total 9% de varianza 9% acumulado Total % de varianza 9% acumulado A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificé dos factores, explicando el 68.85% de la varianza comun del conjunto
X55 2.23 0.908 66 1 3.347 47.820 47.820 3.347 47.820 47.820 de items analizados (x55 a x61). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se
X56 4.26 0.847 66 2 1.472 21.034 68.854 1.472 21.034 68.854 concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de
X57 4.4 0.805 66 3 0.761 10.873 79.728 factores (rotacidn), se corrobord la existencia de 2 factores (variable latente) reasignando el item x59 de acuerdo con su carga
X58 3.47 1.231 66 4 0.514 7.342 87.070 factorial. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el andlisis factorial Confirmatorio, se llevo a cabo el
X59 3.91 1019 66 5 0.375 5.356 92.426 calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacidn de los resultados demuestra que el modelo
X60 4.58 0.703 66 6 0.297 4.248 96.673 SEM propuesto presenta un buen ajuste.
X61 455 0.683 66 7 0.233 3.327 100.000
Método de extraccidn: analisis de componentes principales.
Notas Nomenclatura: A=Aceptable, MA=Medianamente aceptable NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracién propia
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Tabla No. 45

Evaluacion de Cumplimiento de Obietivos

Variable latente de
primer orden asociada

Variable latente de
segundo orden

items (variables
observables)

Datos Generales de las
variables

Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba de
confiabilidad)

Valoracion del modelo

Cumplimiento de tareas
(cT)

Cumplimiento de
objetivos (CO)

y1,v2,y3,y4

Total: 11, gl:2 Sobre identificado 0.780

Redundantes: 8

Existe una relacién significativa
entre las variables

Figura No. 40
Modelo de Cumplimiento de Objetivos

indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
0.24 ; 200
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Ajuste
01 aceptable >0.05 >0.05 <0.05 >0.9 20.9 >0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 >0.9
Cump_objetivos Valor 2.749 0.254 0.076 0.989 0.967 0.963 0.330 0.321 18.744 1.372 0.979
Conclusion A A NAC A A A NAC NAC A A
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente ?
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
Variables observadas 4 KMO 0.750 yl 1.000 0.813 yl 0.804
Total de variables (t) 11 Pr?et_""_jed Apro:' thi' 721.127 y2 1.000 0.801 y2 0.830
Elementos redundantes ZZ Zral:;';t Cuag:a : 6 o 1.000 0841 i 0.712
= y4 1.000 0.651 y4 0.765
Grados de libertad (gl) ER < 001 Método de extraccion: analisis de Método de extraccién: analisis de
componentes principales. componentes principales.
Sobre identificado
Estadisticos Varianza total explicada
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
Desviacion. Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
Media estandar N
1 2.427 60.667 60.667 2.427 60.667 60.667
yl 4.29 0.760 66
2 0.679 16.979 77.646
y2 4.35 0.620 66
3 0.533 13.322 90.968
y3 4.26 0.664 66
4 0.361 9.032 100.000
y4 4.30 0.701 66

Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

“I Buen ajuste Resultado:
HEAT MAP Ajuste medio | Buen Ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD | W o
CMIN ‘ v AL'UE ‘ RMSA | CFI Ll NFI PCFI PNFI | AIC(*) |CMIN/DF | GFI | RELACION
V7ol EY/N{e]:} MAYOR MAYOR | MAYOR
0.08 0.8 0.8 0.8 40 8 0.8
0.07 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
0.06 0.6 0.6 0.6 30 6 0.6 16
0.05 0.5 0.5 0.5 25 5 0.5 12
0.04 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
0.03 0.03 0.3 0.3 0.3 !_0.3 03 ; 15 0.3 4
0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
0.0l10 | 0.010 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.0lo | 50 lo 0.010 Q
menor menor menor menor menor menor menor menor menor menor
EVALUACION TOTAL
3 3 2 3 3 3 1 1 3 3 3 28

Andlisis e Interpretacion de resultados

Notas (*) en aras de identificar el modelo se impuso una variable de error mas 1 constante

Nomenclatura: A=Aceptable, MA=Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable, Fuente: Elaboracion propia

A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identificd un solo factor, explicando el 60.66% de la varianza comun del conjunto
de items analizados (y1 a y4). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO vy esfericidad de Bartlett, se
concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccion de
factores (rotacidn), se corroboro la existencia de 1 factor (variable latente). Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo
Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevd a cabo el calculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor.
La ponderacidn de los resultados demuestra que el modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
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= Maien Tabla No. 46
Evaluacion de Desempeino Contextual
Variable latente de Variables latentes de primer orden asociadas items (variables | Datos Generales de las | Tipo de Modelo Alfa de Cronbach (Prueba | Valoracion del modelo “I Buen ajuste Resultado:
segundo orden observables) variables de confiabilidad) HEAT MAP Ajuste medio | Buen Ajuste
Desempefio Compromiso Organizacional (OG) V5, y6, y7, Y8, Total: 15, gl:5 Sobre identificado 0.870 Existe una relacion significativa NAC Ajuste bajo
contextual (DC) Nivel de sentido de Pertenencia, Se descarta (*) | Y9, y10 Redundantes: 21 entre las variables
Figura No. 41 AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
. " Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
Modelo de Desempefio Contextual evin | P | Rmsa | cRi T NFl | PCFl | PNFI | AIC(*) |CMIN/DF| GFil |RELACION
, Bondad de VALUE *) /
%2 7 Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
@9 \/N{el:g H\:N{(el: g MAYOR MAYOR | MAYOR
a2 CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI I
Puntos de 50
T 20.05 >0.05 <0.05 20.9 20.9 0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
Valor 9.904 0.624 0.00 1.000 1.014 0.950 0.800 0.760 43.904 0.825 ND 45
Conclusion A A A A A A A A A A NAC 0.8 m 40 - 8 0.8
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO) -—
Comunalidades Matriz de componente rotado 0.7 35 7 0.7
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion 1
1. Desemp_contextual = Compr_org + eDC KMO 0.873 y5 1.000 0.718 y5 0.847 0.6 0.6 0.6 30 6 0.6 16
2. y5=Compr org +eyS Pruebade Aprox. Chi- 190.752 V6 1.000 0.665 v6 0.816
3. y6 = Compr_org+ ey6 esfericidad cuadrado v7 1.000 0.701 V7 0.837 0.5 0.5 0.5 25 0.5 12
4. y7 = Compr_org + ey7 de Bartlett gl 15
5 y8 = Compr_org + ey8 : v8 1.000 0.748 y8 0.865
6 y9=Compr org +eyd Sig.  <.001 v9 1.000 0.358 Vo 0.599 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 8
10 1.000 0.564
7 y10 = Compr_org + ey10 y y10 0.751
Método de extraccion: andlisis de Método de extraccion: analisis de componentes e e e e e e e 15 e “
componentes principales. e 5 8. 7
p princip prnncnp?Ies: 'Meto‘do de rotacién: Varimax con 0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
normalizacién Kaiser. _——
Estadisticos Varianza total explicada 0.010 | 0.010 [MeKxEeW 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 50 010ND 1 0
menor | menor EuEQl® menor | menor | menor | menor | menor | menor
Estadisticas de elemento Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion EVALUACION TOTAL
Desviacion. 9 ; 9 9 ; 9
Media ectandar N Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 32
1 3.755 62.575 62.575 3.551 59.186 59.186 e . .
v5 417 0.954 66 Anadlisis e Interpretacion de resultados
2 0.757 12.617 75.193 A través del andlisis factorial exploratorio (AFE) se identific un factor, explicando el 59.18% de la varianza comun del conjunto de
ve 4.12 0.969 66 3 0.526 8.764 83.957 items analizados (y5 a y10). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO vy esfericidad de Bartlett, se
y7 4.20 0.863 66 concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccién de
4 0.388 6.459 90.416 factores (rotacion), se corrobord la existencia de 1 factor (variable latente) reasignando los items al constructo “Compromiso
& Gt el Co 5 0.337 5.609 96.024 Organizacional”. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el andlisis factorial Confirmatorio, se llevé a
v9 421 0.903 66 cabo el célculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacién de los resultados demuestra que el
6 0.239 3.976 100.000 modelo SEM propuesto presenta un buen ajuste.
v10 3.73 1.197 e6 Método de extraccidn: analisis de componentes principales.
Notas: La variable se descarta, ya que resulté redundante y tenia un menor nimero de item; por tanto, los items se agrupan en una sola variable
Nomenclatura: A=Aceptable, MA=Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable, ND: no fue posible determinar el indice. Fuente: Elaboracidn propia
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Tabla No. 47

Evaluacion de Ciudadania Oraanizacional

items (variables
observables)

Variable latente de
primer orden asociada

Variable latente de
segundo orden

Datos Generales de las variables | Tipo de Modelo

Alfa de Cronbach (Prueba
de confiabilidad)

Valoracion del modelo

Buen ajuste

Resultado:

Método de extraccién: analisis de

Método de extraccidn: analisis de

Ciudadania Grado de virtud civica v11,y12,y13 Total: 5(*), gl:5 Sobre identificado 0.585 Existe una relacidn significativa
Organizacional (CZ) (vQ) Redundantes: 6 entre las variables
Figura No. 42 ;
. , o Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFE
Modelo de Ciudadania Organizacional ) / )
Bondad de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste
CMIN P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC CMIN/DF GFI
Punto de
R 20.05 >0.05 <0.05 20.9 20.9 20.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
Valor 0.326 0.568 0.00 1.000 1.115 0.984 0.333 0.328 12.326 0.326 0.997
Conclusion A A A A A A NAC NAC A A A
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente ?
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
) - ) - KMO (>0.5) 0.606 y11 1.000 0.591 y11 0.769
1 Ciud_organizacional = eCZ + Virtud_Civica Pruebade Aprox. Chi- 20.044 v12 1.000 0.643 vi2 0.802
2 y11 = Virtud_Civica + ey11 esfericidad _cuadrado v13 1.000 0422 vi3 0.649
s L de Bartlett gl 3 ! ! .
3. y12 =Virtud_Civica + ey12
4

y13 = Virtud_Civica + ey13

Estadisticos

Desviacion.

Media estandar N
y11 291 1.333 66
y12 3.47 1.438 66
y13 4.36 0.816 66

Sig. (0.05) <.001 componentes principales.

Varianza total explicada

Autovalores iniciales

componentes principales.

Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion

Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
1 1.656 55.189 55.189 1.656 55.189 55.189
2 0.782 26.063 81.252
3 0.562 18.748 100.000

Método de extraccidn: analisis de componentes principales.

HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
CMIN P- RMSA | CFI TLI NFI PCFI | PNFI | AIC(*) | cmiN/DF |  GFI | RELACION
VALUE
0.09 45 9
0.08 0.8 0.8 0.8 40 8 0.8
0.07 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
0.06 0.6 0.6 0.6 30 6 0.6 16
m 0.05 0.5 0.5 0.5 25 5 0.5 12
0.04 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
0.03 0.03 0.3 0.3 0.3 !_0.3 . 03 . 15 0.3 4
0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 02 , 10 0.2 2
0.01o0 | 0.010 MeMekiNe®™ 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 50 lo 010ND 0
menor menor menor menor menor menor menor menor menor menor ’
EVALUACION TOTAL
3 3 3 3 3 3 1 1 3 3 3 31

Andlisis e Interpretacion de resultados

Notas (*) En aras de identificar el modelo se imponen 3 constantes

Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente aceptable NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracion propia

A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificé un solo factor, explicando el 55.18% de la varianza comun del conjunto
de items analizados (yl1la y13). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO vy esfericidad de Bartlett, se
concluye que las variables observables se encuentran suficientemente relacionadas. Mediante la metodologia de extraccion de
factores (rotacion), se corrobord la existencia de 1 factor (variable latente) En el célculo de las comunalidades la variable y13 presenta
un valor debajo de 0.5 y en la rotacién, un valor de0.0.649, por lo tanto no se elimina del modelo. Las ecuaciones obtenidas se
muestran debajo del modelo Al realizar el andlisis factorial Confirmatorio, se llevé a cabo el calculo de los indices, cuyo resultado se

observan en la grafica de calor.
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México Tabla No. 48
Evaluacion de Comportamiento Adapntativo
Variable latente de Variable latente de primer items (variables | Datos Generales de las Tipo de Modelo Alfa de Cronbach Valoracion del modelo “ B.uen ajustfe Resulta.do:
segundo orden orden asociada observables) variables (Prueba de HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
confiabilidad) NAC Ajuste bajo
Comportamiento Aprendizaje de Nuevas y14, y15, y16 Total: 5(*), gl:5 Sobre identificado 0.435 Existe una relacién AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD
Adaptativo (CA) tecnologfas (NT) Redundantes: 6 significativa entre las NIVEL DE
. P-
variables CMIN RMSA NFI | PCFI AIC (*) | CMIN/DF RELACION
: VALUE
Figura No. 43 o . o . . .
) . Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)
Modelo de Comportamiento Adaptativo MAYOR | MAYOR M AYOR MAYOR
Bondad de

Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste

50 Bl N

CMIN | P-value | RMSA CFI TLI NFI PCFI PNFI AlC CMIN/DF GFI
e >0.05 >0.05 <0.05 >0.9 20.9 >0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 20.9
. 0.8 . 0.8 40 8
Valor 0.577 0.477 0.00 1.000 1.213 0.935 0.333 0.312 12.577 0.577 0.994
o o . . 35 7
Conclusion A A A A A A NAC NAC u O

—— - 0.6 0.6 30 6
Determinacion de la estructura factorial (AFC, ACP, KMO)
Comunalidades Matriz de componente ? 0.5 0.5 25 0.5 12
Prueba de KMO y Bartlett Inicial Extraccion Componente
KMO (<0.5) 0.606 y14 1.000 0.591 y14 0.769 0.04 0.4 0.4 0.4 0.4 8
Pruebade Aprox. Chi- 20.044 y15 1.000 0.643 y15 0.802 I_ - - —
_ esfericidad cuadrado
1. Comp_adp =eCA+N_Tecn P i 3 y16 1.000 0.422 y16 0.649 0.03 0.03 0.3 0.3 03 , 03 . 03 0.3 4
2. yl4=N_Tecn +eyl4d Si (io 05) <0.001 Método de extraccidn: analisis de Método de extraccion: analisis de - - I
3. y15=N_Tecn +eyl5 g 1= . componentes principales. componentes principales. 0.02 0.02 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 ' 10 0.2 2
4. y16=(1)N_Tecn + eyl 0.010 | 0.010 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 010ND 0
Estadisticos Varianza total explicada menor | menor MuEle@ menor | menor | menor | menor | menor | menor
- iy EVALUACION TOTAL
Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
isti 3 3 3 3 3 3 1 1 3 3 3 31
Estadisticas de elemento Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
Desviacion. J— oa
Media estandar N 1 1.656 55.189 55.189 1.656 55.189 55.189 Analisisielinterpretacionidelresuitados
A través del analisis factorial exploratorio (AFE) se identificé un solo factor, explicando el 55.18% de la varianza comun del conjunto de
yl4 413 0.871 32 2 0.782 26.063 81.252 ftems analizados (y14 a y16). Al analizar la interdependencia de los items mediante la prueba KMO y esfericidad de Bartlett, se concluye
y15 N QEE - 3 0.562 18.748 100.000 que las varla’bles o.bserv.ables se encuentr.an suficientemente ’relauonadas. Med|athe la metodolog.lra de extraccion de f.actores (rotacion),
se corroboré la existencia de 1 factor (variable latente) En el calculo de las comunalidades y la rotacidn de factores la variable y14 presenta
y16 4.38 0.833 32 Método de extraccion: anlisis de componentes principales. un valor debajo de 0.5. Las ecuaciones obtenidas se muestran debajo del modelo Al realizar el analisis factorial Confirmatorio, se llevé a
cabo el célculo de los indices, cuyo resultado se observan en la grafica de calor. La ponderacién de los resultados demuestra que el modelo
Notas: Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente: Elaboracion propia SEM propuesto presenta un buen medio, sin embargo la prueba de confiabilidad no es satisfactoria.
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4.3.3 Analisis comparativo entre los estudios piloto y estudio completo por constructo

Con la finalidad de verificar las diferencias entre los resultados obtenidos en ambos estudios, se

realizd una comparacion entre dichos datos, misma que puede verse en la Tabla No. 49, concluyendo que

los datos de confiabilidad obtenidos en ambos, asi como el comportamiento de las variables fueron

similares en ambos casos.

Tabla No. 49

Resumen de los datos obtenidos para los diferentes constructos

Alfa de Cronbach

. (Prueba de Variables latentes , .
Variable latente de . . items (variables
Proceso confiabilidad) de primer orden
segundo orden - - . observables)
Estudio Estudio  asociadas
piloto completo
X1, x3, x4, x5
Se elimina el x2
Grado de por
Autocontrol (SC) multicolinealidad

Tolerancia a la presion (TP) 0.833 0.766 X2, X3, X4, X5, x6,

X7
Grado de X6, x7, x8, x9
autoeficacia (SG)  x1, x8, x9

Resiliencia en el trabajo x10,x11,x12,
x13, x14, x15, x16

0.866 0.698 Nivel de Grit ’ ’ ’
(RT) vetde b x10, x11, x12,
x13, x14, x15, x16
it 17, x18, x19
Proceso Gestién de Conflictos (GC) 0.580 0.589 Construccion de Sl b
Jerarquico Acuerdos (LC) x17, x18, x19
X20, x21, x22, x23
Comunicacidn persuasiva .
Transmision de
0.843 0.755 . .,

(CP) informacién (TI) X20, x21, x22, x23
X24, x25, x26,
x27, x28

o Control de Se elimina el x29

Toma de decisiones (TD) 0.794 0.820  procesos X24, x25, x26,

operativos (PO) x27, x28, x29
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Alfa de Cronbach Variables latentes

Variable latente de . items (variables
Proceso sezundo orden (Prueba de de primer orden observables)
& confiabilidad) asociadas
Aprendizaje
Organizacional x30, x31, x32
(AG)
Autogestion (AP) ; ;
0.836 0.789 Intehgenua X33, x34, X35
Emocional (IE)
Gestion del
Tiempo (GTI) x36, x37, x38
Nivel de sentido de Ia Dinamismo en x39, x40, x41

0.673 0.737 atencion de

urgencia (SU) actividades (DA)  x39, x40, x41

Capacidad x42, x43, x44
_ . Estratégica X42, x43, x44, x48
Proceso Liderazgo redarquico (LR) 0.750 0.773
Redarquico Horizontalidad ~ X45, x45, x46, x48
Relacional
elaciona X45, x46, x47
x49, x50, x5, X52,
Actitud Innovadora 0847 0795 Nivelde oo in
’ ) Divergencia (EA) x49, x50, x5, X52,
x53, x54
x55, x56, x57,
Competencias x58, x59
. . Digitales (CG) x55, x56, x57,
Trabajo Colaborativo (TC) 0.854 0.804 %58 x59
., x60, x61
Co Creacion (NC)
x60, x61
Cumplimiento de objetivos cumplimiento de v1,v2,y3, y4
0.758 0.780
(co) tareas (CT) v1,v2,y3, y4
5,v¥6,y7,y8,y9
5 Compromiso yl'Oy b i then Vi
Desempefio contextual (DC) g gag 0.870  Organizacional b
(0G) ¥5,¥6,¥7,y8,y9,
y10

Desempefo

Ciudadania Organizacional .
vy11,y12,y13
0.526 0.585 Grado de virtud

(C2) civica (VC) y11,y12, y13

Comportamiento Aprendizaje de y14,y15, y16
0.494 0.435 Nuevas

Adaptativo (CA) tecnologias (NT) y14, y15, y16

Nota: Elaboracidn propia. La parte sombreada corresponde a las variables observables determinadas para el estudio

piloto.
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4.3.4 Andlisis de los constructos por proceso de acuerdo con la teoria de la organizacién

dual

De manera analoga a lo realizado en el estudio piloto, el siguiente paso del andlisis consistié en la
agrupacion de las variables conforme la teoria de la organizacidn dual, afin de determinar la correlacion

entre los constructos, lo cual se observa en el proceso descrito en las Tablas No. 50, 51 y 52.
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Tabla No.50 Evaluacion del submodelo Proceso Jerdrquico

Analisis e interpretacion de los datos obtenidos:
Aunque los constructos por separado presentan mejor ajuste, este submodelo presenta en la mayoria de los indices calculados un ajuste

medio a bajo, no obstante su prueba de confiabilidad es muy alta. Este ajuste se atribuye al nUmero de variables analizadas.

Teoria de Referencia | Proceso Definicion Alfa de Cronbach (Prueba de confiabilidad) Valoracion del modelo
Teoria de la Jerdrquico Relaciones de autoridad formal entre los niveles superiores y sus subordinados, buscando la eficiencia y escalabilidad de los procesos de la 0.922 Existe una relacién significativa entre
Organizacion Dual organizacion (Cabrera, 2014) las variables
Figura No. 44 o indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) Viabilidad (Prueba de KMO y Bartlett)
Submodelo del proceso Jerdrquico
Bondad
de
Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste KMO (20.5) 0.725
(@) = Prueba de Aprox.
- P esfericidad ~ Chi-  1054.463
W—/ CMIN |value RMSA | CFl | TLI NFI | PCFI | PNFI | AIC | CMIN/DF  GFl de Bartlett cuadrado
x4 2
O o Puntosde | ;05 120.05 |<0.05 | 20.9 | 209 | 0.9 >0.50 >0.50 =0 <5 >0.9 gl 435
corte Sig. N
() Valor 579.840 | 0.00 |0.096 | 0.726 | 0.695 | 0.514 | 0.651 | 0.461 | 721.84 | 1.593 0.66 (=0.5) '
92 ) Conclusidn A NAC | NAC MA MA MA A MA A A MA
g / Autoeficacia
x1 4
Q ; 06! 4
< - 080 Evaluacién del modelo
@
D 05 o = “ Buen ajuste Resulta.do:
@0 HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
X
NAC Ajuste bajo
048 /] AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD
@3 - NIVEL DE
@ a—s-isfa T P- RELACION
*
1 @ ﬁ CMIN VALUE RMSA CFI AIC (*) | CMIN/DF GFI
1) MAYOR MAYOR
v 0.52 - —
069 45
@9—»-k19
) 068 40 8 0.8
R, g0 0.7 0.7 0.7 35 7 0.7
3 = 048
g =pn 0.6 0.6 0.6 n 30 0.6 16
& e e 0s | o5 os [NEEEECEE > 05| 1w
€2 272 ‘ . 0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20 0.4 8
D e 2% - ‘ anp
A T ' 0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15 0.3 4
088 0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10 0.2 2
@
@ 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 | 0.010 50 0.10ND 0
menor menor menor menor menor menor
EVALUACION TOTAL
3 1 1 2 2 2 3 3 3 3 2 25

Notas: Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. Elaboracién propia.
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Tabla No. 51 Evaluacion del submodelo Proceso Reddrquico

Teoria de Referencia | Proceso Definicion

Alfa de Cronbach (Prueba de confiabilidad)

Valoracion del modelo

Teoria de la Redarquico

Organizacion Dual

Promocién de redes de colaboracidn al interior de la organizacidn bajo principios de conectividad y didlogo productivo

0.920

Existe una relacién significativa entre
las variables

Figura No. 45
Submodelo del proceso Reddrquico

indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC)

Viabilidad (Prueba de KMO y Bartlett)

HEERE
OHB

05g
4
x59 @
Trabajo_colaborativo , 979
x58
23
0.76
X57 |—s?)
073 .
;
O8g U26
o 155 |+—65)
ocreaciol 0.00
‘ 176 1
x60
o
1
61 (e67)

Andlisis e interpretacion de los datos obtenidos:
Aunque los constructos por separado presentan mejor ajuste, este submodelo presenta en la mayoria de los indices calculados un ajuste

medio a bajo, no obstante su prueba de confiabilidad es muy alta. Este ajuste se atribuye al nUmero de variables analizadas.

0.7

Bondad
de
- Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste KMO (20.5) 0.784
@ Prueba de Aprox.
R K> P- esfericidad ~ Chi-  1215.544
= @ CMIN |value |RMSA | CFI TLI NFI PCFI PNFI AIC | CMIN/DF GFI de Bartlett cuadrado
X
o PUNOS e | 2005 2005 <0.05 | 20.9 | 209 | 209 [>0.50 >050 =0 <5 20.9 gl 4%
w5 () 8 <0001
oo |5 Valor 359.09 | 0.00 |0.116 | 0.759 | 0.709 | 0.613 | 0.628 | 0.507 | 483.09| 1.880 0.683 (=0.5)
: Conclusiosn. A | NAC | NAC | MA | MA | MA | A A A A MA
27
—t)
02g
i—(240) Evaluacién del modelo
039
[x39 | a—(e39) “ Buen ajuste Resultado:
024 HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
a2} (e4) NAC Ajuste bajo
0.2
N oy B 0 AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD
7%, NIVEL DE
- RELACION
i} @ CMIN VA':.UE RMSA CFI AIC (*) | CMIN/DF GFI

MAYOR
50

45

40

35

|06 | 30
0.5 0.5 os [ 25
0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20
0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15
0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10
0.0l1o | 0010 | 0010 | 0010 | 0.010 50
menor menor menor menor menor menor
EVALUACION
3 1 2 2 2 3 3 3

Nota: Nomenclatura: A=Aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. Nota: Se elimind del modelo, la variable de autogestion, toda vez que como se observé en su analisis, no cumplia con los parametros, Elaboracién Propia
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Tabla No. 52 Evaluacion del submodelo desempeno

Ry
¥
e s
] @ = !\
099
e
077
@19

Ciud_organizacionall

Andlisis e Interpretacién de datos:

Este submodelo incluye los constructos para los cuales se obtuvieron los datos de ajuste mas bajos del modelo propuesto, por lo que
se esperaba un ajuste bajo. De acuerdo con los indices calculados, se observa un ajuste medio. Nota: Se descarto la variable de
segundo orden Sentido de pertenencia de la variable Desempefio contextual, toda vez que el AFE del constructo arrojé un solo
componente.

HEAT MAP Ajuste medio Buen Ajuste
NAC Ajuste bajo
AJUSTE ABSOLUTO AJUSTE INCREMENTAL PARSIMONIA BONDAD NIVEL DE
P- " RELACION
CMIN VALUE AIC (*) | CMIN/DF GFI

50

MAYOR

45

0.8

40

0.7 35

0.6 30

0.5 0.5 0.5 25

0.4 0.4 0.4 0.4 0.4 20

0.3 0.3 0.3 0.3 0.3 15

0.2 0.2 0.2 0.2 0.2 10

0.01o0 0.010 0.01o0 0.010 0.01o0 50
menor menor menor menor menor menor

EVALUACION
3 1 1 2 2 2 3 3 3

Teoria de Referencia Variable Definicion Alfa de Cronbach (Prueba de confiabilidad) | Valoraciéon del modelo
Teoria de la Organizacién Dual Desempeifio laboral Grado de efectividad en la ejecucion de las actividades asignadas al puesto 0.857 Existe una relacion significativa entre las
variables
Figura No. 46 P . - . . . T
N Indice de Ajuste/Analisis Factorial Confirmatorio (AFC) Viabilidad (Prueba de KMO y Bartlett)
Bondad
0% de
- @D [y 10 Ajuste Absoluto Ajuste Incremental Parsimonia ajuste KMO (0.5) 0.785
3l o0y 920 009 Aprox. Chi-
D — w5 @ P- Pruellga- de cuadrado 481.096
o8 . ) CMIN |value RMSA | CFl | TLI | NFI | PCFl | PNFI | AIC | CMIN/DF| GFl ZSf‘;“C'fad | 120
Y . % - e Bartlett .
M ’ P“:(:‘:tsede 005 20.05 <0.05 209 | 209 | 209 >0.50|>050 =0 <5 0.9 Sig. (<0.5)  <0.001
.
035 Valor 189.189 1 0.00 /0.122 | 0.774 | 0.717 | 0.664 | 0.619 | 0.515 | 273.18| 1.971 0.771
1 2
o © Conclusién A NAC | NAC MA MA MA A A A A MA
39—l
%ﬂ’.ﬂ\ :
) 075 .00
/ % Correlaciones (Rho de Spearman, segtin tamafio de muestra)
1'.> ©
: V 200 “ Buen ajuste Resultado:

Notas: Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. Elaboracidn Propia
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4.4 Evaluacién del modelo Completo (conjuncién de submodelos)La parte final del analisis consistié en la conjuncién de los 3
submodelos en uno solo (modelo general), con la finalidad de establecer sus parametros de ajuste. Debido a la cantidad de variables que
se encuentran involucradas tanto en la variable independiente como en la variable dependiente, se optd por un proceso de simplificacion

fundamentado en el andlisis especifico de cada constructo, conforme el proceso que a continuacion se detalla.

4.4.1 Construccion de variables (simplificacidn)

Conforme lo descrito por Arias (2008), para realizar un analisis factorial de tipo confirmatorio es posible el uso de recursos para
simplificar los datos con la finalidad de establecer relaciones simples entre las variables, siempre y cuando los datos sigan teniendo una
tendencia normal y que no se genere multicolinealidad entre las variables.

Uno de los métodos mds comunes para este propdsito es el calculo de parcels, es decir, realizar la simplificacion a partir del
agrupamiento de las variables, a fin de tener un modelo igualmente simplificado. Cupani et al., (2012) hacen evidente que el uso de la técnica
de parcelacién tiene beneficios tales como aumentar la fiabilidad de los analisis, lograr mejores comunalidades y tener un comportamiento
mas cercano a lo normal.

Para asegurar que es procedente la aplicacién de esta metodologia, de manera previa se efectud un escrutinio buscando datos atipicos
en los valores ya agrupados, asi como valores perdidos. Para la busqueda de datos atipicos, se calcula la distancia de Mahalanobis (Cupani et
al., 2012), bajo una p<0.001, no encontrando valores atipicos. De la misma forma, se realizé un diagnédstico de colinealidad. Los resultados se
muestran en la Tabla No. 53.

Tabla No. 53

Diagndstico de colinealidad

Coeficientes

Coeficientes no estandarizados estandarizados Estadisticas de colinealidad
Modelo B Desv. Error Beta t Sig. Tolerancia VIF
1 (Constante) 11.970 11.377 1.052 0.297
Tolerancia a la presién 0.336 0.380 0.144 0.884 0.380 0.397 2.522
Resiliencia en el trabajo 1.148 0.537 0.392 2.139 0.037 0.315 3.173
Gestién de Conflictos -0.129 0.907 -0.024 -0.142 0.888 0.378 2.646
Comunicacién Persuasiva -1.378 0.730 -0.345 -1.888 0.064 0.316 3.164
Toma de decisiones -0.208 0.467 -0.079 -0.445 0.658 0.333 3.006
Autogestién 0.246 0.353 0.113 0.696 0.490 0.397 2.518
Sentido de la Urgencia 0.720 0.814 0.153 0.885 0.380 0.352 2.841
Liderazgo redarquico 0.079 0.516 0.029 0.152 0.880 0.296 3.378
Actitud innovadora 0.408 0.382 0.187 1.067 0.291 0.343 2.917
Trabajo colaborativo 0.178 0.287 0.089 0.622 0.537 0.513 1.949

Notas: Variable dependiente: desempefio laboral. Fuente: Elaboracién propia.
Es posible observar que los valores de tolerancia se localizan por encima de 0.1 y los valores del factor de inflacion de la varianza (VIF)

no se encuentran por arriba de 10, por tanto, se concluye que no hay problemas de multicolinealidad entre las variables.

Para llevar a cabo la parcelacion de las variables, se realizé la sumatoria de los valores obtenidos de las variables latentes de segundo
orden para el célculo de las variables latentes de primer orden. Una vez obtenidas las parcels, se verificd su correlacién mediante la
determinacion de la correlacidn de Pearson, misma que se muestra en la tabla No. 54. Los resultados de este analisis muestran que no existe
correlacién con respecto a la variable ciudadania organizacional, toda vez que los indices de correlacidon resultantes no son significativos. Por
tanto, esta variable no se incluye en el modelo simplificado.

Con los datos ya agrupados, se realizé el planteamiento del modelo, obteniendo el Alfa de Cronbach para la verificaciéon de
confiabilidad y el indice de bondad de ajuste GFI. Debido al contraste del tamafio de la muestra con respecto al nimero de variables, se usé
la técnica de Bootstrap, que permite Ilevar a cabo la simulacidén de muestras para obtener mayor nimero de datos. De igual forma se realizo

la determinacion del analisis factorial exploratorio. Los resultados se muestran en la Tabla No. 55.
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Tabla No. 54

Matriz de correlaciones de las variables agrupadas

Nivel de
Tolerancia Resilienciaenel Gestiénde  Comunicacion Toma de sentido de  Liderazgo Actitud Trabajo Cumplimiento de Desempefiio Ciudadania Comportamiento
a la presién trabajo Conflictos Persuasiva decisiones Autogestién la Urgencia redarquico innovadora  colaborativo objetivos contextual organizacional adaptativo

Toleranciaala  Correlacién 1 0.656 0.653 0.684 0.555 0.586 0.572 0.517 0.433 0.345 0.449 0.289 0.212 0.257
presion Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.005 0.000 0.019 0.087 0.037
Resiliencia en e|  Correlacion 0.656 1 0.641 0.629 0.692 0.652 0.563 0.626 0.529 0.429 0.494 0.327 0.342 0.511
trabajo Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.007 0.005 0.000
Gestion de Correlacion 0.653 0.641 1 0.712 0.594 0.511 0.549 0.524 0.528 0.329 0.277 0.224 0.233 0.248
Conflictos Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.007 0.024 0.071 0.059 0.045
Comunicacien  Correlacion 0.684 0.629 0.712 1 0.683 0.613 0.512 0.418 0.438 0.255 0.253 0.086 0.198 0.104
Persuasiva Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.038 0.041 0.494 0.111 0.405
Toma de Correlacion 0.555 0.692 0.594 0.683 1 0.603 0.560 0.449 0.559 0.476 0.433 0.145 0.207 0.396
decisiones Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.245 0.095 0.001
B Correlacion 0.586 0.652 0.511 0.613 0.603 1 0.670 0.527 0.473 0.339 0.478 0.285 0.190 0.412
Autogestion o (ilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.005 0.000 0.020 0.127 0.001
Sentido de Ia Correlacion 0.572 0.563 0.549 0.512 0.560 0.670 1 0.689 0.635 0.466 0.442 0.298 0.360 0.448
Urgencia Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.015 0.003 0.000
Liderazgo Correlacion 0.517 0.626 0.524 0.418 0.449 0.527 0.689 1 0.730 0.590 0.493 0.369 0.264 0.509
redarquico Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.002 0.032 0.000
Actitud Correlacion 0.433 0.529 0.528 0.438 0.559 0.473 0.635 0.730 1 0.632 0.401 0.308 0.354 0.475
innovadora Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.001 0.012 0.004 0.000
Trabajo Correlacion 0.345 0.429 0.329 0.255 0.476 0.339 0.466 0.590 0.632 1 0.384 0.259 0.141 0.652
colaborativo Sig. (bilateral) 0.005 0.000 0.007 0.038 0.000 0.005 0.000 0.000 0.000 0.001 0.035 0.258 0.000
Cumplimiento de Correlacion 0.449 0.494 0.277 0.253 0.433 0.478 0.442 0.493 0.401 0.384 1 0.536 0.216 0.492
objetivos Sig. (bilateral) 0.000 0.000 0.024 0.041 0.000 0.000 0.000 0.000 0.001 0.001 0.000 0.082 0.000
Desempefio Correlacion 0.289 0.327 0.224 0.086 0.145 0.285 0.298 0.369 0.308 0.259 0.536 1 0.487 0.397
contextual Sig. (bilateral) 0.019 0.007 0.071 0.494 0.245 0.020 0.015 0.002 0.012 0.035 0.000 0.000 0.001
Ciudadania Correlacion 0.212 0.342 0.233 0.198 0.207 0.190 0.360 0.264 0.354 0.141 0.216 0.487 1 0.260
organizacional  Sig. (bilateral) 0.087 0.005 0.059 0.111 0.095 0.127 0.003 0.032 0.004 0.258 0.082 0.000 0.035

Comportamiento Correlacion 0.257 0.511 0.248 0.104 0.396 0.412 0.448 0.509 0.475 0.652 0.492 0.397 0.260 1

adaptativo Sig. (bilateral) 0.037 0.000 0.045 0.405 0.001 0.001 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.001 0.035

Nota: Elaboracion propia.
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Tabla No. 55

Evaluacion del modelo de competencias diferenciadoras sobre el desemperio laboral

Teoria de Referencia Nombre del modelo indices de Ajuste Alfa de Cronbach Valoracion del modelo
Teoria de la organizacion Dual Modelo de evaluacion de competencias GFI: 0.817 0.902 Existe una relacién significativa entre las variables
diferenciadoras sobre el desempefio laboral CMIN:92.871
Determinacion de la estructura factorial (AFE, ACP, KMO) Método de extraccién: anélisis de componentes principales Figura No. 47 Modelo General
Media Des est Inicial Extraccion
Cumnliminni-n Ana Ahiativac 2Q 20 3675 10 0531
[ 2.921 1.0 0.787
Cit Prueba de KMO y Bartlett 1.578 1.0 0.644
Cor KMO (£0.5) 0.862 2.146 1.0 0.735
Prueba de - Aprox. Chi- 582.238 3.264 1.0 0623
esfericidad cuadrado
Niv  de Bartlett gl 91 3.955 1.0 0.650
Sig. (<0.05) <0.001 1.823 1.0 0.695
3.132 1.0 0.660
Irabajo Lolaborativo 24.33 3.931 1.0 0.786
Tolerancia a la presion 29.23 4.282 1.0 0.693
Resiliencia en el trabajo 17.20 2.136 1.0 0.725
Gestion de Conflictos 24.94 4.472 1.0 0.702
Comunicacién Persuasiva 10.74 2.719 1.0 0.846
Toma de decisiones 12.53 1.875 1.0 0.687
Cumplimiento de objetivos 1.0 0.529
Matriz de componentes ?
1 2 3
Cumplimiento de objetivos 0.265 0.484 0.477 Varianza total explicada (Método de extraccién: andlisis de componentes principales)
.D(ejszmp,eno con.textiual I g'(l);lg g'(z):j g'sgg Autovalores iniciales Sumas de cargas al cuadrado de la extraccion
vk an|a.0rgan|zac|on‘a : . : Componente Total % de varianza % acumulado Total % de varianza % acumulado
Comportamiento adaptativo 0.076 0.813 0.262 1 Ton 0029 50029 7007 0029 50029
Autogestion 0.694 0.328 0.184 : - . . . .
Sentido de urgencia 0.602 0.475 0.248 2 1.660 11.860 61.909 1.660 11.860 61.909
Liderazgo Reddrquico 0.460 0.659 0.222 3 1.090 7.785 69.694 1.090 7.785 69.694
Actitud innovadora 0.452 0.653 0.172 5 0.808 5.768 75.462
Trabajo Colaborativo 0.195 0.865 -0.011 6 0.667 4.767 80.229
Tolerancia a la presién 0.789 0.168 0.207 7 0.553 3.949 84.178
Resiliencia en el trabajo 0.714 0.379 0.268 8 0.472 3.369 87.546
GestiF)n de Conflicto§ g.z;g g.(l)zg g.(l)(l); 9 0.385 2.749 90.295
Comunicacién P‘e.rsuaswa b . . 10 o Yo SoTo0s
Toma de decisiones 0.736 0.381 0.009
12 0.306 2.183 95.088
12 0.223 1.594 96.682
13 0.207 1.478 98.160
14 0.155 1.106 99.266
Nomenclatura: A=Aceptable, MA= Medianamente aceptable, NAC= No aceptable gl= grados de libertad. (*) Valor aceptable. Fuente; Elaboracion propia
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4.4.2 Determinacion de brechas

Conforme lo enunciado en el apartado de metodologia, se llevd a cabo el célculo de los promedios aritméticos para cada uno de los
constructos involucrados en las variables independiente y dependiente, en contraste con el valor objetivo (4, nivel avanzado). El resultado de dicho
analisis es que todas las variables tuvieron una media aritmética de 4. Realizando un andlisis extra, se obtuvo la moda de las respuestas a cada
item, con la finalidad de saber si de esta forma se distinguian variables que los participantes evidenciaran como brechas. En la Tabla No. 56 se
incluyen estos resultados, concluyendo que para todas las competencias se obtiene un resultado de al menos nivel 4 (nivel avanzado), por lo que
todas las competencias se consideraran para su reinterpretacion a través de la Metafora de la gerencia genética, toda vez que se desea alcanzar

un nivel 5 (experto).

Tabla No. 56

Determinacion de Brechas

. e Gestion Comunicacion Toma de ., vagl de Liderazgo Actitud Trabajo
Tolerancia Resiliencia de . . Autogestion sentido de . . .
. Persuasiva  decisiones . redarquico innovadora colaborativo
Conflictos urgencia
Total 2534 2029 870 1146 1711 2577 838 1989 1606 1929
Promedio 38 31 13 17 26 39 13 30 24 29
general
Nodeitems | 4 7 3 4 6 9 3 7 6 7
agrupados
Media 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Moda 4 5 5 5 5 5 4 5 4 5

Nota: Elaboracion Propia.

4.5 Conclusiones de |la evaluacién del modelo

4.5.1 Conclusiones sobre el modelo

Bajo la presente investigacion, se desarrolld un instrumento, cuyo objetivo es la comprobaciéon de un modelo que propone que 10
diferentes tipos de competencias diferenciadoras tienen un efecto directo sobre el desempefio laboral en los mandos medios de la industria
farmacéutica, el cual fue evidenciado a través de 4 constructos. El instrumento se basd en una escala de medicion tipo Likert.

Mediante el uso del Software SPSS en sus versiones 29 y AMOS 28, se llevd a cabo un andlisis factorial exploratorio (AFE) y un analisis
factorial confirmatorio (AFC). En este Ultimo se calcularon diferentes indices de ajuste. La evaluacion se llevo a cabo primeramente en una muestra
de 32 participantes y luego en una muestra de 66 profesionales, en un muestreo por conveniencia deliberado, ello por no contar con datos sobre
el tamafio de la poblacién objetivo, lo cual se considerd valido toda vez que se trata de un estudio descriptivo, pues no se han encontrado
investigaciones previas que denoten un modelamiento de las competencias de los Mandosmedios en la industria farmacéutica.

El modelo propuesto considera, primeramente, que ciertas competencias diferenciadoras afectan de manera positiva el desempeiio laboral
de los profesionales objeto del estudio, pero aunado a ello, se teoriza que dichos constructos pueden ser subdivididos en dos grandes rubros,
competencias jerarquicas o relacionadas con la parte autocratica de la organizacion y redarquicas o relacionadas con redes colaborativas, ello
conforme lo descrito por la teoria de la organizacién dual (Cabrera, 2014; Kotter, 2012). Para evidenciar estos conceptos dentro del modelo, fue
necesaria su estructuracion en variables latentes de segundo orden y variables latentes de primer orden, ya que, mediante este planteamiento, es
posible establecer las relaciones causales entre las variables latentes asi como entre las variables observables que las operacionalizan (Elosegui &
Rosel, 1991), de tal forma que posteriormente puedan analizarse los efectos de las competencias como un conjunto agrupado (jerarquicas /
redarquicas) y de esta forma evaluar la pertinencia de lo postulado por la teoria de la organizacién dual.

Debido a que dentro de este procedimiento se generd gran cantidad de informacidn, fue necesario realizarlo por etapas conforme se
describe a continuacién:

a) Primera etapa: Asociacién de cada variable latente de segundo orden con sus variables de primer orden y observables. Se demostré
su confiabilidad y validez, haciendo los ajustes pertinentes en cada caso.

b) Segunda etapa: las variables se agruparon en submodelos, conjuntando las de tipo redarquico y jerarquico por separado,
obteniendo de esta forma tres grandes grupos: jerarquico, redarquico y el submodelo de la variable dependiente, desempefio
laboral. Se demostrd su confiabilidad y validez.

c) Tercera etapa: Unificacidn de los submodelos en un modelo general. Se demostrod su confiabilidad y validez.

Para dar congruencia a la informacién generada, se disefid un formato que permitiese su agrupacién y andlisis a partir del modelo de
ecuaciones estructurales asociado. Dentro del mismo, se incorporé el uso de una grafica de calor (heat map), lo que permitié evidenciar de un
golpe de vista los resultados para los indices calculados. Esta grafica de calor se complementd con un sistema propuesto para la ponderacion de
los indices cuya finalidad fue establecer un criterio para determinar la calidad del ajuste en cada caso.

Debe sefialarse que tanto en el estudio piloto como en el estudio general, la captacidon de respuestas al instrumento propuesto debid

supeditarse a politicas organizacionales, principalmente relacionadas con la confidencialidad de la informacion de las compaiiias contactadas.
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Con base en todo lo expuesto, es posible concluir:

Existe una correlacion positiva entre la variable independiente sobre la variable dependiente, con lo cual se comprueba la hipdtesis
propuesta.
Se demostré que el instrumento tiene indices adecuados de confiabilidad y validez. Los datos obtenidos de los diversos calculos
se resumen en la Tabla No. 30.
Los siguientes constructos debieron ser descartados por el mal resultado en el ajuste:

o Integracién del conocimiento de la variable latente de segundo orden, actitud innovadora.

o Sentido de pertenencia de la variable desempefio contextual dentro de la operacionalizacidn del desempefio laboral.
Tanto en el estudio piloto como con la evaluacidn general del modelo, la competencia de ciudadania organizacional pareciera

inexistente para el gremio farmacéutico. De todos los constructos analizados fue el Unico cuyo ajuste fue bajo.

4.5.1 Conclusiones interpretativas sobre los resultados derivados

De acuerdo con los datos obtenidos, se determina que, en el gremio farmacéutico, los factores que resultan determinantes de la conducta

de sus actores prevalecen no siendo preponderante el tamafio de la empresa, pues las respuestas no se vieron afectadas por esta situacién y

pareciera que estas organizaciones permean a sus colaboradores similares ambientes laborales. De igual forma, la cultura organizacional parece

no incentivar la parte humana de las relaciones, ya que se evidencié a lo largo del andlisis del modelo que la ciudadania organizacional no es

considerada un factor de peso en el desempeiio de sus colaboradores.

De igual forma, puede inferirse que en este tipo de organizaciones el proceso de interaccidon social tiene como pauta la prevalencia de un

proceso autocratico, donde la jerarquia y el conocimiento son las competencias mas demandadas, no obstante, la aplicacion de este conocimiento

se destina para el desarrollo de mejoras y nuevos productos.

Bajo todo lo anterior, es posible concluir que el modelo predice el comportamiento de estos profesionales y que la teoria de la organizacion

dual es susceptible de uso dentro de la operacion de rutina de estas organizaciones.

4.5.2 Limitaciones de la investigacion

Para etapas subsecuentes de la investigacion, es posible abordar las siguientes premisas, que en este caso se consideran como limitantes:

a) El modelo debera analizarse con un mayor nimero de participantes, a fin de constatar el comportamiento obtenido.

b) La determinacién de brechas puede ser considerada a partir del punto de vista de los subordinados y los jefes de los mandos medios.

¢) Puede considerarse la influencia de la cultura organizacional del gremio farmacéutico sobre las caracteristicas personales de los mandos

medios, toda vez que existen estudios que evidencian factores de ego preponderantes en los profesionales que interactian en estas

organizaciones y del que existen algunos autores que sostienen que dichos factores de cultura organizacional se mantienen por

preferencia de sus miembros y no por imposicidon (Demir et al., 2011).

4.5.3 Estudios futuros

Como parte de la continuidad de este proyecto de investigacion, pueden generarse al menos 4 lineas de estudio posteriores:

Demostrar la aplicabilidad del modelo a través de la conformaciéon de un grupo piloto de profesionales en la posicion de mando
medio dentro de la industria a los cuales se les disefie un proceso de desarrollo de competencias usando el manual elaborado a
través de la gerencia genética.

Establecer un estudio en especifico para la responsabilidad social en el dmbito de competencia de estos profesionales.

Aplicar el modelo en especifico a aquellos profesionales de nivel mando medio que tienen bajo su responsabilidad las areas de
investigacion y desarrollo, con la finalidad de establecer pardametros en especifico de las redes redarquicas (redes colaborativas).

Estudiar la aplicabilidad del modelo de competencias a mandosmedios de otras empresas de manufactura.
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Capitulo 5: La metafora de la gerencia genética como medio
para la adquisicion de competencias

Conforme el objetivo general de este estudio, en el presente capitulo se desarrollan representaciones interpretativas obtenidas a partir de
la conjuncién de conceptos entre la metafora de la gerencia genética y las competencias diferenciadoras usadas como los constructos del modelo
expuesto en el capitulo anterior. El objetivo tacito es generar una nueva ruta de aprendizaje en los colaboradores de posicién de mando medio
dentro de la industria farmacéutica a fin de facilitar sus labores diarias.

Como ya ha sido sefialado, la naturaleza del uso de las metaforas organizacionales permite la expresion de diversos conocimientos en
términos de un campo o ambito distinto promoviendo acciones tales como la inferencia o el discernimiento y con ello, la capacidad de adquirir
nuevos conocimientos de una forma simplificada (Palma, 2008). Del mismo modo, Morin (2008), enfatiza que el conocimiento debe comprenderse
como la interrelacién de los conceptos e informacién disponible en un contexto en especifico para que, después ya aplicado, se transforme en un
conocimiento de contexto global. En el caso en particular de la industria farmacéutica, la mancuerna entre la genética y la administracion debera
ser el eslabdn principal que facilite la contextualizacidn de los conocimientos.

El proceso para la obtencién del modelo expuesto dejo entre ver diferentes caracteristicas muy especificas de este gremio, las cuales se
exponen a continuacion:

e El uso de conocimiento altamente especializado para la fabricacion de los productos farmacéuticos conlleva un dmbito de trabajo muy
competitivo, incluso excluyente de otros colaboradores de la misma empresa.

e Existe un claro sesgo con respecto al constructo ciudadania organizacional, el cual es un aspecto referido al comportamiento denominado
prosocial, es decir, conductas encaminadas al bien social (Davila de Ledn & Finkelstein, 2016), ya que dichos comportamientos, conforme
los resultados alcanzados, no son de transcendencia en su dmbito de accién diaria. Es necesario evidenciar que este constructo en particular
se evalud conforme la dimensidn altruista hacia la sociedad. Este resultado trasciende, toda vez que son comportamientos personales que
no estan formalmente reconocidos dentro del proceso de evaluacién de desempefio y fungen mas como parte de la labor social de la
propia empresa que pretende incrementar su reputacién como socialmente responsable. Carrillo-Acosta y Rosario-Hernandez, (2016)
sostienen que la ciudadania organizacional depende en gran medida de la cultura organizacional y que, en el caso particular de la industria
farmacéutica, la normalizacion de sus actividades infiere directamente sobre este constructo.

Dado el ambito de competencia de la Industria farmacéutica y la repercusién de su labor sobre la salud, pudiera pensarse que las

actividades relacionadas con la ciudadania organizacional deberian ser de mayor transcendencia a lo evidenciado en el presente estudio.

Con base en los resultados obtenidos se realiza el planteamiento de un sistema interpretativo de las competencias a manera de un manual.
Se pretende que con esta estructura se pueda facilitar su aplicacidon. Valery (2016), hace patente que la concatenacidon de conceptos y su
reinterpretacidn a través de propuestas metafdricas, permiten llevar a cabo un proceso de abstraccidn y comprension, pues la familiaridad de

conceptos y su interrelacidn con otros que no lo son, genera la formacion de nuevas imagenes y posteriormente, nuevos lenguajes.

5.1 Proceso de creacién de las representaciones interpretativas

Conforme lo expuesto por Béliveau, (2013) y Bresnen et al., (2014), la potencializacion de los conocimientos de los Mandosmedios permite
un cambio en la propia estructura de las organizaciones, puesto que estos profesionales integran los conocimientos a todos los niveles de la
organizacidn. Tomando esto en consideracién y con la finalidad de que el manual a generar pueda ser usado para la transmisidn posterior de los
conocimientos por los mismos Mandosmedios, se optd por el uso de representaciones a manera de infografia para que la correlacién de conceptos
sea facilitada por elementos graficos.

Con esto en mente, se realizé el siguiente procedimiento a fin de usar la metafora de la gerencia genética para la representacion y

concatenacion de conceptos:

a. Elaboracién del resumen de los principales conceptos para cada una de las competencias asociadas, distinguiendo las concernientes de la
parte jerarquica con respecto a las del proceso redarquico.

b. Compaginacidn de conceptos con principios basicos de genética que permitan hacer alusiones entre conceptos en ambos sentidos. Fue un
requisito que cada concepto de Genética que pudiera ser usado fuese considerado como principio basico o general.

c. Empate de conceptos y/o metodologia de accion con la finalidad de que un proceso explique el otro en ambos sentidos. El resultado de
este paso son el empate de conceptos.

d. Realizacidn de las interpretaciones graficas a fin de hacer dichas interpretaciones visuales. Estos esquemas estdn basados en los conceptos

de genética.
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Este procedimiento se siguid parea cada uno de los constructos del modelo. El resultado fue un compendio de 15 interpretaciones

graficas acumuladas a manera de manual.

5.1.1 Uso de interpretaciones metafdricas

De acuerdo con Canto et al., (2012), la absorcidon de conocimiento puede considerarse como un bien intangible de la organizacion,
pues su generacion se encuentra supeditada a las actividades de la empresa, siendo de particular relevancia, el que se obtiene como resultado
de las actividades de sus areas operativas, ya que en estas se conjugan tanto conocimientos técnicos como conocimientos normativos.
Hablando en especifico de la adquisicion de competencias, Da Costa Junior (2014), enfatiza que el uso de metaforas permite la comprension
del objeto de estudio, pues validan una forma de abstraer un concepto o una idea y con ello a que sea adquirida por la persona involucrada
de una forma mas eficiente. El uso de las metdaforas organizacionales, de acuerdo con este autor, abre el camino para explicar de forma poco
convencional pero contextualizada conceptos que no le son familiares por naturaleza al receptor de los conocimientos.

Castellanos et al., (2004), ponen de manifiesto la utilidad del uso de los conocimientos en materia de genética como una estrategia
para impulsar y transmitir el conocimiento de la organizacidn en materia de administracién a los profesionales técnicos cuya formacion
académica se encuentra en las dreas médicos bioldgicas, ya que esta metafora permite entender a la empresa mediante la estructura del ADN.
Tomando en consideracion esta idea, es posible desarrollar los conceptos relacionados con las competencias que conforman el modelo
propuesto para asi desarrollar una herramienta didactica que permita su adquisicion.

En este orden de ideas, se realizé la busqueda de conceptos que pudieran empatar en caso, llegando al siguiente compendio de analogias:

Tabla No. 57

Analogias de competencias diferenciadoras incluidas en el modelo con conceptos de genética

Proceso Jerarquico

Competencia

Concepto asociado

Tolerancia a la presién
Habilidad para actuar con eficacia en situaciones de alta
exigencia (Alles, 2005)

Resistencia microbiana
Habilidad de algunos microorganismos de adquirir resistencia al efecto
de los antibidticos (Gonzalez et al., 2004)

Resiliencia en el trabajo
Capacidad de mantener el bienestar y nivel de desempefio
laboral bajo presién (Kumari & Sangwan, 2015).

Hormesis
Proceso celular de adaptacién a condiciones de estrés mediante el
cual se asegura la subsistencia en ambientes cuyas condiciones son
desfavorables (Echeverri-Ruiz & Mockus-Sivickas, 2010)

Gestion de Conflictos
Transformar relaciones de desacuerdo en relaciones de confianza a fin
de establecer climas colaborativos que permitan la obtencidn de
resultados (Verma, 1998).

Mutacién genética
Cambio en el cédigo que provoca la pérdida del equilibrio a nivel
genético (Cerén-Carrasco et al., 2012)

Comunicacion Persuasiva
Proceso mediante el cual un individuo (comunicador) transmite
estimulos, por lo general de tipo verbal, para modificar la conducta
de otros individuos (el auditorio) (Gonzalez, 2018)

Conjugacién Genética
Intercambio de Material genético entre dos microorganismos a través
de puentes y canales (Curtiss Ill, 1969)

Toma de decisiones en ambientes de manufactura
Proceso de deteccidn, exploracién y definiciéon de problemasy
oportunidades, asi como la generacion, evaluacion y seleccion de
soluciones. (Huber & McDaniel, 1986).

Ciclo de los profagos
Los fagos son virus que se encuentran latentes (inactivos) dentro de las
células que han infectado y que pueden activarse a través de estimulos
ambientales (Jorquera et al., 2015)

Proceso Redarquico

Competencia

Concepto asociado

Autogestion
Comportamientos y estrategias personales para la estructuracion del
ambiente de trabajo, incluyendo la auto direccidn para la obtencion
de resultados. (Burr & Cordery, 2001).

Regulacion Genética
Proceso de activacidn y desactivacion de genes para asegurarse que estos
se expresan en los momentos adecuados (Garcia -Morales et al., 2013).

Nivel de sentido de la Urgencia
Dindmica de las interacciones, donde el colaborador es capaz de dar
respuesta a retos complejos, donde la respuesta ha de ser colectiva,
impulso por hacer las cosas bien en el acto (Kotter, 2012).

Respuesta SOS
Proceso emergente de reparacion de la estructura del DNA (Serment-
Guerrero et al., 2005).

Liderazgo Redarquico
Capacidad colectiva, donde cada integrante del equipo puede
ejercer liderazgo segun el contexto, la situacidn especifica, sus
fortalezas y conocimientos o la reputacién que le atribuyen sus
compaiieros de equipo (Fernandez & Zambrano, 2019).

Epistasis
Interaccion en la que la expresién de un gen modifica la expresidn de otros
genes (De Visser et al., 2011).

Actitud innovadora
Enfoque para la creacion y desarrollo de ideas que promuevan y
generen conocimiento para la organizacién (Cabrera, 2014).

Mutacién adaptativa
Reordenamiento del ADN que se basa en estrategias de adaptacion
evolutiva y respuestas a condiciones de inestabilidad gendmica (Nagel,
2007).

Trabajo Colaborativo
Proceso mediante el cual, un equipo de trabajo multidisciplinario
realiza actividades articuladas para lograr el objetivo en comun, bajo
un contexto multidimensional (Vazquez et al., 2017).

Mutualismo
Interaccion bioldgica entre individuos de diferentes especies en donde
ambos se benefician y mejoran su aptitud bioldgica (Espinosa-Victoria et
al., 2020).
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5.1.2 Compaginacion de elementos graficos

Con la finalidad de hacer mas asequible la informacién, se llevd a cabo el uso de elementos graficos basados en la estructura
del ADN para llevar a cabo la comparacion y explicacion de los diferentes conceptos expresados en la Tabla No. 58.

Vanichvasin (2013), afirma que el uso de elementos graficos permite la presentacidén de gran cantidad de informacién compleja
a una audiencia incluso no especializada de una forma fécil y resumida. De igual forma, Savini et al., (2019), hacen notar que el uso de
infografias como herramientas para el desarrollo de competencias permite que el receptor de la informacion participe en su escrutinio,
con lo cual se promueve el aprendizaje y la retencion de conceptos.

En el caso particular de las metéforas organizacionales, Tracy y Redden (2015) particularizan que el uso de infografias para
evidenciar construcciones metafdricas permite su correcta interpretacion, pues dirige el sentido de la analogia, llevando a cabo un
vinculo entre el sentido figurado y el concepto que esta siendo explicado.

La metafora de la gerencia genética basa la esencia de su construccidn en considerar a la organizacién como un ADN y por ello,
dicho 4cido nucleico serd la base de las construcciones interpretativas que seran usadas dentro del manual. En la figura 48 se observa

la interpretacién de la organizacion mediante una unidad de ADN como la unidad basica de las infografias.

Figura No. 48

La empresa vista como un ADN
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Nota: Elaboracién propia mediante la pagina www.biorender.com. La empresa puede entenderse como una molécula de ADN

conformada por recursos humanos tecnolégicos y conocimientos generados al seno de la organizacién. Los Mandosmedios bajo esta
misma concepcién pueden conceptualizarse como aquellas enzimas catalizadoras e integradoras de recursos que permiten la

integracion de recursos y la expresion (fenotipo) de la planeacidn estratégica de la organizacion.

Bajo este mismo orden de ideas y realizando las analogias entre cada una de las competencias y los conceptos de

genética que les seran asociados, se realiza en cada caso una interpretacion grafica mediante la pagina www.biorender.com.

En cada infografia presentada se haran evidente la interrelacidén entre los conceptos llevando a cabo un puente semantico
gue permita su asociacion.

En todos los casos, las infografias incluyen una explicacion de los principales conceptos afin de compaginar los
conceptos. Es particularmente importante evidenciar la inclusién de estrategias para la puesta en marcha de cada

competencia en el ambiente y/o equipo de trabajo segun el caso en especifico.

Estructuracion del manual

Con base en lo descrito, el manual se estructurd con las siguientes partes:

e Introduccién.

Objetivo general.

e Instrucciones para el uso del manual.

e Explicacién general del modelo bajo el que se determinaron las competencias, incluyendo el contexto de los
Mandosmedios dentro de la industria farmacéutica.

e Lateoria de la organizacion dual compaginada con la metafora de la gerencia genética.

e Interpretacion de las competencias conforme lo sefialado en la Tabla No. 48, agrupadas por proceso jerarquico y
proceso redarquico.

e Referencias.

El manual resultante puede observarse en el anexo 3

Recomendaciones para la estructuracién de otras competencias

Conforme los resultados del presente estudio, es posible sefialar que el instrumento propuesto pudiera aplicarse a

mandos medios de otras organizaciones similares, como por ejemplo, en la industria quimica y en tal caso, generar un modelo
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de competencias exprofeso para este nuevo grupo de colaboradores. Siguiendo la metodologia propuesta, las competencias
determinadas pudieran nuevamente reinterpretarse a través de la metafora de la gerencia genética. Ribeiro & Sanchez, (2023)
recomiendan que cuando se usen metaforas organizacionales para la reinterpretacion de conceptos deben tomarse en
consideracion los siguientes aspectos:
v’ Lasinterpretaciones resultantes, ya sea por concepto o de estilo grafico, no deberan ser limitativas o excluyentes
de partes criticas del conocimiento que reinterpretan.
v Debe tenerse en cuenta que la reinterpretacién no distorsione el significado original o bien el contexto de la
competencia en particular.
v La reinterpretacion a través de la metafora debe estar libre de opiniones y percepciones personales de quien la
plantea y debe realizarse tanto en el contexto de la propia metafora como del colaborador objetivo.
v El planteamiento generado no debe ser forzado, sino que la sinergia de significados debera poder explicar en
ambos sentidos los conceptos que estan siendo interrelacionados.
v Las reinterpretaciones no deberdn redundar, crear significados alternos o bien obviar elementos clave del
elemento/conocimiento que estd siendo reinterpretado.
Bajo los mismos principios, Suchan, (1995) afirma que en | entendimiento de una organizacién a través de una metafora
organizacional debera incluirse el contexto y cultura organizacional de la misma, a fin de que dicha interpretacién, todo lo
anterior con la finalidad de que se permee la misidn, vision y valores de la empresa. Finalmente las analogias resultantes

deberdn ser aplicables de forma sencilla para la capacitacién del personal objetivo.
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Capitulo 6. Conclusiones Generales

El motor de partida de la presente investigacion fue lograr enfilar el camino de profesionales técnicos en las areas de las ciencias médico
bioldgicas, quimico farmacéuticas e ingenierias hacia la adquisicién de aquellos conocimientos que les permita transitar con éxito el camino de la

gestidn de recursos cuando se encuentran en posiciones de mando medio dentro de la industria farmacéutica.

De primera instancia, hubo que adentrarse en la complejidad de |la operacién rutinaria de un gremio de manufactura que se caracteriza
por lademanda de conocimientos a su personal. Al explorar el grueso de las investigaciones en materia de competencias laborales en esta industria,
se evidenciod la existencia de un espacio de investigacion en la definicidon de capacidades que formativamente darian las herramientas necesarias a

los profesionales en posiciones de mandos medios para tener un desempefio profesional superior.

Muhammad et al., (2018), afirma que la apropiacién de los conocimientos de la organizacion por parte de los mandos medios es un factor
medular en su desempefio diario, ya que no solo se permea en su rol como lideres de equipos de trabajo, sino en la transmisién y desarrollo
satisfactorio de los procesos operativos de los que son responsables. Por ello, los mandos medios deben establecer un andamiaje de competencias
sobre las cuales finquen el desarrollo de sus actividades. Establecida esta necesidad, debié entonces plantearse el cémo poder desarrollar las

competencias requeridas y cuales serian las principales.

Los modelos de competencias han sido identificados por varios autores como un procedimiento fiable para acercar los conocimientos
especificos que les son necesarios a colaboradores identificados por cada organizacién como claves para el cumplimiento de uno o varios objetivos
(Alles, 2015; Saravia, 2010), logrando con su implementacidn interés, sentimiento de logro, desarrollo profesional y motivacion entre los
integrantes de la organizacion. Los modelos de competencia se caracterizan por la definicion de tres factores: a quién sera transmitido el
conocimiento, cudles seran los conocimientos por transmitir y finalmente, cudl serd el procedimiento de adquisicidn. Precisados los dos primeros
puntos, se establecié la premisa de que el uso de una metafora organizacional permitiria conformar puentes semdanticos entre la genética y la
administracién y de esta forma establecer interpretaciones de las competencias en el ambito de la formacién académica de los mandos medios en
la industria farmacéutica. Escobar (2005), enfatiza el hecho de que el desarrollo de competencias permite el encauzar los esfuerzos profesionales
de los colaboradores de una empresa hacia un sentido de logro profesional, lo que conlleva a la mejora continua de las actividades y

procedimientos.

Por tanto, la pregunta de investigacién se centrd en establecer el modo en que un modelo de competencias con las caracteristicas
expuestas repercutiria en el desempeno laboral de estos colaboradores. Bajo este antecedente, debian definirse las competencias que

conformarian el modelo, asi como su relacidn en términos de la evaluacién de su desempefio laboral.

Al definir el contexto de accién de la industria farmacéutica, pudo observarse la dualidad de su dmbito de operacién como normada y con
un ambiente de organizacién de tipo jerdrquico, pero también con necesidad continua de procesos de mejora e innovacidon. Dado este
comportamiento, el disefio del modelo se enmarcé bajo el cobijo de los preceptos de la teoria de la organizacién dual. Sus conceptos han sido
llevados a la practica en algunas organizaciones interpretadas como sistemas complejos, puesto que su operacion fluye entre procesos jerarquicos

y redes colaborativas, los cuales son denominados procesos redarquicos (Kotter, 1997).

Bajo este nuevo paradigma se estudia a la organizacion farmacéutica desde la perspectiva de ser, ademas de un ente productor, una
comunidad social, en donde los mandos medios deben ser capaces de afrontar los retos que les significa encontrarse en la posicidon de supervisar

los procesos técnicos, pero ademas ser la parte conectora con los niveles de mayor jerarquia dentro de la organizacion.

Con esta estructura en mente, se realizé la definicion de un modelo tedrico a partir de la informacién contenida en el reporte denominado
“The future of Jobs Report” del 2020 emitido por el Foro Econdmico Mundial, concatenando dicha informacidn con las competencias impulsadas
por la teoria de la organizacidon dual. Finalmente, se llevd a cabo la compaginacion en el ambito de accion de los sistemas de calidad y de
manufactura, es decir, en el ambito de competencia de la industria farmacéutica. El modelo estructural resultante fue de tipo recursivo, con
relaciones lineales causa-efecto, bajo el que se operacionalizé a la variable independiente, competencias diferenciadoras en 10 variables latentes

de segundo orden y la variable dependiente, desempefio laboral en 4 mas.

Para la evaluacién del modelo, se disefidé un instrumento conformado por 77 items con una escala de tipo Likert, el cual es considerado

como una aportacién para el estudio de la aplicabilidad de la teoria de la organizacion dual en ambientes de manufactura, ya que no se han

encontrado reportes de alguno similar. Se determiné su validez y confiabilidad mediante un estudio piloto.
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El grupo de colaboradores que participd en el estudio piloto se conformé de 32 participantes, 50% hombres, 50% mujeres, provenientes
de todos los departamentos de las areas técnicas de la industria farmacéutica, donde la mayoria tenia entre 41 y 50 afios y con una experiencia

laboral maxima de 10 afios, provenientes de empresas de distintos tamafios.

A manera de resultados preliminares, se observd que de acuerdo con las respuestas de estos colaboradores constructos tales como
autocontrol, nivel de grit (tenacidad, perseverancia), asi como control de procesos operativos son considerados dreas de oportunidad en el
ambiente jerarquico y nivel de divergencia (enfoques alternativos), uso de herramientas informaticas y ciberseguridad lo son del lado del proceso

redarquico.

El modelo propuesto resulta ser complejo dada la cantidad de variables incluidas, pues debieron establecerse para cada una, diferentes
variables latentes de primer orden (observables). Para facilitar la evaluacion de la informacion resultante, se disefid una herramienta para la
integracion e interpretacion de los cédlculos estadisticos, la cual se considera innovadora y por tanto una aportacién del presente estudio al campo
del analisis mediante modelos estructurales. Esta herramienta tiene por finalidad, establecer las relaciones causales entre los constructos
involucrados en cada caso y consiste en un esquema de sistematizacidn y agrupacion de la informacidn estadistica calculada, incluyendo al modelo
de ecuaciones estructurales resultante, seguido de una gréfica de calor (heat map), que permite la ponderacidn visual del grado de ajuste con
respecto a los indices del analisis factorial confirmatorio. En el mismo esquema se incluye la interpretacion de los datos, las observaciones de ajuste

y cdlculo, asi como la conclusién con respecto a la valoracién final del modelo.

El procedimiento planteado permite:
e laintegracién de los datos en un solo esquema para facilitar su interpretacion.
e Establecer los criterios de ajuste conforme los pardmetros de corte.
e Incluir el modelo estructural para denotar los efectos causales.

e Determinar mediante el criterio propuesto un nivel de ajuste del modelo.

La metodologia de analisis fue puesta en practica de forma individual para las variables latentes de primer orden y posteriormente, se llevo
a cabo la conformacién de tres submodelos: submodelo jerarquico, submodelo redarquico y desempefio laboral. Finalmente, dichos modelos se
correlacionaron determinando la pertinencia de un modelo integrado. El procedimiento se realizd para cada una de las variables verificando su
ajuste en cada caso. Para llevar a cabo el analisis estadistico correspondiente se hizo uso de |la herramienta informdtica SPSS versiones 28 y 29 asi

como AMOS versidn 28 para los modelos estructurales.

La realizacién del estudio piloto permitié evidenciar que los constructos autogestidn y ciudadania organizacional no presentaban un ajuste
adecuado, pero en general el ajuste del conjunto fue satisfactorio por lo que se procedié a una segunda prueba con una muestra mayor. Se aplicé

de nueva cuenta el instrumento, ahora a una muestra conformada por 66 profesionales.

El segundo estudio realizado se encontrd nutrido por participantes que laboraban en todo el abanico de opciones de las funciones técnicas
del gremio farmacéutico, bajo un rango de edad desde menos de 30 afos hasta mayores de 50 afios. La mayoria afirmé tener mds de 10 afios de
experiencia y sus equipos de trabajo conformados por diferente nimero de colaboradores. Lo anterior se considera relevante dado que al llevar a
cabo el analisis de las respuestas, se observaron claras tendencias, lo cual podria indicar que el comportamiento de este gremio como grupo social
es homogéneo, no importando algunas caracteristicas de sus organizaciones como tamafio, lo cual podria deberse a la normativa que rige sus

operaciones y que encausa su comportamiento general.

Para la evaluacion del instrumento propuesto, se realizo el cdlculo de su confiabilidad mediante la determinacion del alfa de Cronbach para
cada una de las variables analizadas, obteniendo en todos los casos valores mayores del punto de corte que se considera como satisfactorio. Bajo
este resultado, se asume que existid consistencia en las respuestas de los grupos que contestaron el instrumento, por lo que podria asumirse en
términos muy generales, que el grupo social que conforman los mandos medios en la industria farmacéutica denota equilibrio en sus necesidades

de adquisicidn de conocimientos.

Bajo el mismo orden de ideas, al determinar la validez del instrumento se procurd tanto el uso del analisis factorial exploratorio como del
analisis factorial confirmatorio. En la mayoria de los casos, pudo establecerse un buen ajuste del modelo y basado en este hecho, se considera que
las diferentes variables incluidas en el modelo se encuentran correlacionadas. El uso de la diferenciacion de las variables en submodelos de acuerdo
con la teoria de la organizacidn dual permitio la visualizacidn de su aplicabilidad dentro de la industria farmacéutica como un medio de compaginar

la innovacidn con la sistematizacion de operaciones.
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Una vez conformado el modelo, se procedié a la creacidén de las formas interpretativas de cada una de las competencias incluidas en el
modelo a través de la metafora de la gerencia genética, integrando de esta forma un manual. Este documento pretende ser la parte aplicativa del

modelo, por lo que trabajos futuros tendrian por finalidad la comprobacion de su utilidad.

De acuerdo con Balza-Garci (2006), el pensamiento cientifico necesariamente hace uso de la metafora como un camino explicativo de las
conjeturas légico-matematicas que de otra forma serian dificiles de ilustrar, puesto que el pensamiento cientifico se basa en procesos disruptivos
con respecto a teorias e informacién precedente. Sexton & James, (2022), apuntalan esta idea al afirmar que las metdforas son métodos
esquematicos de abstraccidn, los cuales permiten la reorientacidon del proceso cognoscitivo, bajo un camino reflectivo y presentando la informacién

a través de una perspectiva diferente, facilitando la resolucién de problemas, e incluso siendo fuente de cambios positivos en el comportamiento.

La percepcién de los mandos medios acerca de la administracion, de acuerdo con los resultados del presente estudio parecen declararlos

distantes o incluso difusos. Por ello, el uso de la metafora de la gerencia genética, pretende aplicar su mayor fortaleza (el conocimiento técnico

especializado) como via de aprendizaje de los conocimientos requeridos.

6.1 El gremio farmacéutico como grupo social

Desde la perspectiva delimitada por el presente estudio, pudieron percibirse diferentes caracteristicas del gremio farmacéutico como grupo
social que también es conveniente denotar, puesto que, el personal que conforma a estas empresas, posee caracteristicas bien delimitadas que se
conservan como una constante, hecho que es resultante de la aplicacidn de las normas eje de esta industria, mismas que implican severas normas
de conducta que han pasado a ser parte de su cultura organizacional. De acuerdo con Murgoski, (2024), este tipo de organizaciones priorizan

esfuerzos en materia de seguridad e higiene, rigor cientifico, toma de decisiones éticas, asi como estricto manejo de documentacion.

Desde la perspectiva de grupo social, los resultados obtenidos a partir del analisis de los submodelos estudiados pueden documentarse los
siguientes rasgos:
e lLatoma de decisiones tiene preponderancia como area de oportunidad para el proceso jerarquico, asi como el trabajo colaborativo
lo fue en el proceso redarquico.
e Las acciones de responsabilidad social parecieran no ser sobresalientes dentro de la cultura de estas empresas.
e El ambiente demanda alta competencia técnica y por consiguiente el liderazgo redarquico a través de la capacidad estratégicay la

horizontalidad relacional deben enfatizarse dentro de estas organizaciones.

6.2 Estructuracidn de la posicidn de mando medio en la industria farmacéutica

La edificacidon de una estructura de la posicion de mando medio en especifico dentro de la industria farmacéutica es pertinente, toda vez
que a lo largo de la presente investigacion no pudo hallarse algin trabajo coincidente con dicha descripcién. Estos colaboradores tienen por
particularidad especifica la dualidad de funciones técnicas y administrativas, pero a diferencia de colegas que prestan sus servicios en compafias
de otros giros, las empresas farmacéuticas obligan a su personal a adoptar roles que deben ser en cierta medida auténomos, pero a la vez
corresponsables de todas las operaciones involucradas en los procesos de fabricacién. Los resultados de las areas técnicas de estas organizaciones
no sdlo tienen repercusiones a nivel interno sino que la calidad de sus productos puede afectar directamente al usuario final, razén por la cual, el

estrato tecnoldgico de la posicidn determinara incluso su posicién de liderazgo dentro del equipo técnico de trabajo.

Con base en lo aqui expuesto, una descripcidon de puesto para esta posicién debera incluir no sdélo las responsabilidades y funciones
administrativas para con sus relaciones jerarquicas dentro de la cadena de mando definida por la estructura de la organizacion, sino ademas incluir
las relaciones colaborativas para con sus pares de otros departamentos de la organizacién, de tal forma que se conforme la estructura lineal que
se propone de acuerdo con la organizacidn dual. Actualmente se cuenta con el concepto de cliente interno dentro de los sistemas de calidad, sin

embargo, las redes colaborativas formalizan las relaciones interdisciplinarias de la organizacion.

6.3 Limitaciones en el estudio

Durante el establecimiento del marco tedrico fue posible poner de manifiesto que no existe informacién estadistica respecto del mundo
de los mandos medios en la industria farmacéutica mexicana, por lo que no es posible estimar el tamafio de esta poblacion, lo que puede
considerarse la mayor limitacidon encontrada durante la realizacion del presente estudio. Para solventarla se decidié efectuar un muestreo por
conveniencia basado en la disponibilidad de los participantes para contestar el instrumento que fue disefiado. Stratton (2021), afirma que el
muestreo por conveniencia permite el escrutinio de hipdtesis en poblaciones poco estudiadas, cuya informacidn de referencia con frecuencia es

escasa, lo cual sucede en este caso.

Para mitigar un posible sesgo dentro de los resultados a obtener, durante la colecta de datos, se procuré contar con personal de un rango

amplio de edad (menor a 30 afios hasta mds de 50 afos), provenientes de empresas que tuvieron desde mas de 100 empleados hasta menos de
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25 personas laborando en su plantilla, es decir se procurd la heterogeneidad. De igual forma se gestionaron diversas fuentes de participantes, tales

como sus propias empresas, las redes sociales y asociaciones especializadas.

Bajo el mismo orden de ideas, las politicas de manejo de informacidn al seno de estas organizaciones se permearon como una de las causas

principales de la negativa a participar por parte de algunas empresas contactadas, ya que sus procedimientos relacionados con confidencialidad

restringen el acceso de informacién procedente de su rutina.

6.3 Posibles lineas de investigacion derivadas

Procedente de los resultados alcanzados en la presente investigacion, pueden efectuarse estudios posteriores en las siguientes lineas de
accion:

a. Tanto el modelo como el instrumento pueden ser aplicados a mandos medios de otro tipo de organizaciones de manufactura
con la finalidad de establecer su posible aplicabilidad.

b. Las competencias relacionadas con responsabilidad social no tuvieron un buen ajuste ni durante el estudio piloto, ni durante
el estudio completo, por lo que seria trascendente hacer un estudio especifico al respecto.

c. El manual desarrollado mediante la interpretacion de la metafora de la gerencia genética pudiera ser usado para la
capacitacidn de un grupo piloto a fin de determinar su eficacia.

d. El modelo conformado puede tomarse como base para un estudio mas profundo sobre el uso de la teoria de la organizacion
dual en la industria farmacéutica

e. Pudiera complementarse el modelo con variables concernientes a las materias laboral y psicosocial asi como en la parte de

desempefio incluir variables relacionadas con calidad de vida y éxito profesional a fin de estudiar al gremio en su parte social.
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Matriz de congruencia metodoldgica

Planteamiento del problema

Pregunta

Objetivo

Hipdtesis

Variables

Independiente

Dependiente

Pregunta general

¢De qué forma un modelo de
desarrollo de competencias
diferenciadoras basado en
representaciones interpretativas
resultantes de la integracién de
conceptos entre la metafora de la
gerencia genéticay las
competencias diferenciadoras,
repercute en el desempeno
laboral del personal de mandos
medios adscritos a las areas de
produccién y control de calidad
en empresas farmacéuticas?

Objetivo general

Disefiar un modelo de
desarrollo de competencias
diferenciadoras basado en
representaciones
interpretativas resultantes
de la integracion de
conceptos entre la metafora
de la gerencia genética y las
competencias
diferenciadoras para
personal de mandos medios
adscritos a las areas técnicas
en empresas farmacéuticas
que repercuta
positivamente en su
desempeiio laboral.

El uso de un modelo para el
desarrollo de competencias
diferenciadoras basado en
representaciones interpretativas
resultantes de la integracién de
conceptos entre la metafora de
la gerencia genética y las
competencias diferenciadoras
repercute positivamente en el
desempeiio laboral del personal
de mandos medios adscritos a las
areas técnicas, dentro de las
empresas farmacéuticas.

Competencias
diferenciadoras

Desempefio laboral
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Preguntas y objetivos especificos

Pregunta especifica

Objetivo especifico

éCudles son las competencias diferenciadoras que deben
desarrollar los profesionales de la industria farmacéutica que
ocupan puestos de mandos medios en las areas técnicas a partir

de los preceptos de la teoria de la organizacién dual?

Determinar las competencias diferenciadoras que deben desarrollar los
profesionales de la industria farmacéutica que ocupan puestos de
mandos medios en las areas técnicas a partir de los preceptos de la teoria

de la organizacion dual

éCudl es la relacién que existe entre las competencias
diferenciadoras y el desempefio laboral de mandos medios de
industria farmacéutica a partir de los preceptos de la teoria de la

organizacién dual?

Comprobar la relacién positiva existente entre las competencias
diferenciadoras y el desempefio laboral de mandos medios de industria

farmacéutica a partir de los preceptos de la teoria de la organizacién dual

¢éCudles son las representaciones interpretativas resultantes de
la integracidon de conceptos entre la metafora de la gerencia
genética y las competencias diferenciadoras que integraran el

modelo de desarrollo?

Disefiar representaciones interpretativas resultantes de la integracidn de
conceptos entre la metafora de la gerencia genética y las competencias
diferenciadoras, constituyendo un modelo de desarrollo para personal
gue ocupa posiciones de mandos medios dentro de la industria

farmacéutica que permita incidir positivamente en su desempeiio laboral
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Anexo 2:

Instrumento propuesto (encuesta)
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Encuesta de identificacion de competencias diferenciadoras y su impacto en el desempefio de los
mandos medios

Objetivo:

Identificacién de las necesidades de formacion en materia de competencias diferenciadoras en
los nuevos mandos medios de la industria farmacéutica mexicana, con base a su formacién

académica técnico-cientifica y el impacto en su desempeiio

Escala:
1. Nunca
2. Raravez
3. Aveces

4. Casisiempre

5. Siempre.
COMPETENCIAS DIFERENCIADORAS
PROCESO JERARQUICO

Variable latente de segundo nivel: Nivel de tolerancia a la presion (TP):

Habilidad para seguir actuando con eficacia en situaciones de presién de tiempo y de
desacuerdo, oposicion y adversidad. Es la capacidad para responder y trabajar con alto
desempefio en situaciones de mucha exigencia. (Alles, 2005)

Variable latente de primer nivel: Grado de autocontrol (SC)

Capacidad de resistir las tentaciones, regular las emociones, cogniciones, controlar y ajustar el
comportamiento en servicio de objetivos generales a largo plazo; alterando las propias
responsabilidades con la finalidad de alinearlas con estandares tales como ideales, valores,
moral y expectativas sociales, y asi apoyar la busqueda de objetivos a largo plazo.

(Baumeister et al., 2007).

Variables observables

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:

x1. Controlar situaciones de tensién, dentro del ambito de mi competencia, que surgieron en mi
ambiente laboral.

x2. Analizar la informacién antes de actuar en situaciones inesperadas.

x3. Conseguir el logro de los objetivos del puesto, a pesar de problematicas inesperadas.
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x4. Evitar los actos impulsivos

x5. Mantener el control de la situacion, con respecto a mi equipo de trabajo

Variable latente de primer nivel: Grado de autoeficacia (SE)

Capacidad y confianza de dirigir las acciones hacia la consecucidon de metas. (Bargsted et al.,
2019).

Variables observables:

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:
x6. Aportar soluciones adecuadas a las problematicas que se presentan

x7. Ser confiable para la conclusién de mis actividades

x8. Experimentar los problemas de mi puesto como retos o desafios

x9. Llevar a cabo la auto evaluacion de mis resultados

Variable latente de segundo nivel: Resiliencia en el trabajo (RT)

Capacidad de mantener el bienestar y nivel de desempenfo laboral bajo presidn, incluyendo la
capacidad de recuperarse de contratiempos con eficacia (Kumari & Sangwan, 2015).

Variable latente de primer nivel: Nivel de autoconfianza (AC)

Intenso sentido de las propias capacidades que posee el sujeto. (Goleman & Chernyss, 2005)
Variables Observables:

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:
x10. Mantener una actitud positiva en la realizacion de mis tareas

x11. Aprender de mis errores

x12. Tener seguridad al trabajar en nuevos proyectos

x13. Sentirme cémodo(a) con la critica constructiva

Variable latente de primer nivel: Nivel de GRIT en el trabajo (GR)

Tenacidad, consistencia y perseverancia para el cumplimiento de objetivos bajo un plazo
establecido (Chaustre, 2019).

Variables Observables:

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:
x14. Mantener expectativas de futuros ascensos dentro de la organizacion
x15. Poner empefio en el ejercicio de mis labores

x16. Auto establecer metas retadoras para mi desempefio
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Variable latente de segundo nivel: Gestion de Conflictos (GC)

Transformar relaciones de desacuerdo en relaciones de confianza a fin de establecer climas
colaborativos que permitan la obtencion de resultados (Verma, 1998).

Variable latente de primer nivel: Grado de Construccién de acuerdos (LC)

Logro de concesos dentro del equipo de trabajo, propiciando un clima colaborativo dentro de
la organizacion (Verma, 1998).

Variables Observables:

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:
x17. Resolver problematicas existentes con los miembros de mi equipo de trabajo
x18. Promover acuerdos con los jefes de otras areas de la organizacion

x19. Identificar la prioridad de las situaciones por resolver

Variable latente de segundo nivel: Comunicaciéon Persuasiva (CP)

Proceso mediante el cual un individuo (comunicador) transmite estimulos, por lo general de
tipo verbal, para modificar la conducta de otros individuos (el auditorio) (Gonzalez, 2018).
Variable latente de primer nivel: Nivel de transmision de la informacién (TI)

Proceso adecuado de transmision de la informacion de forma ascendente, descendente y
horizontalmente con respecto a los niveles de la organizacion (Varona, 2007)

Variables Observables:

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:

x20. Asegurar la transmisiéon de la informacion a los miembros de mi equipo de trabajo.

x21. Alinear la opinidn de los miembros de mi equipo de trabajo con los objetivos
organizacionales.

x22. ldentificar brechas de informacidn entre mis colaboradores.

x23. Garantizar que los roles, responsabilidades y lineas de mando sean claramente

comprendidos por los miembros de mi equipo de trabajo.

Variable latente de segundo nivel: Toma de decisiones en ambientes de manufactura (TD)
Proceso de deteccidn, exploracién y definicién de problemas y oportunidades, asi como la
generacion, evaluacion y seleccion de soluciones (Huber et al., 1986).

Variable latente de primer nivel: Grado de control de procesos operativos (PO)

Control a través de medidas oportunas de atributos criticos de calidad y desempefio de los
procesos, con el objetivo de asegurar la calidad final del producto, conforme el objetivo del
estudio, con un enfoque en las areas estratégicas de planeacién y control de la produccion,
gestion de la calidad y equipos de trabajo (FDA, CDER, CBER, Center, CVM & ORA, 2004)
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Variables Observables:

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:

x24. Tomar acciones para mejorar la gestion de recursos dentro del ambito de mi competencia.
x25. Resolver problematicas técnicas de los procesos operativos.

x26. Verificar el cumplimiento de la normatividad aplicable a los procedimientos operativos.
x27. Dar seguimiento puntual a programas de trabajo.

x28. ldentificar los riesgos técnicos asociados a la toma de decisiones.

x29. Contar con un plan de contingencia para atencidn de situaciones imprevistas

PROCESO REDARQUICO

Variable latente de segundo nivel: Autogestién (AP)

Comportamientos y estrategias personales para la estructuracidon del ambiente de trabajo,
incluyendo la auto direccién para la obtencién de resultados (Burr et al., 2001).

Variable latente de primer nivel: Nivel de contribucién al aprendizaje organizacional (AG)
Conjunto de todos aquellos procesos que las organizaciones construyen, con el fin de que el
conocimiento que se tenga dentro de la empresa se pueda manipular y aprovechar como activo
intangible (Barrera & Sierra, 2014).

Variables Observables

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:
x30. Capacitar al personal a mi cargo.
x31. Promover la interaccién entre los miembros de mi equipo de trabajo

x32. Tomar en consideracion propuestas de mejora realizadas por el personal a mi cargo

Variable latente de primer nivel: Inteligencia emocional (IE)

Autoconocimiento que permite el control de las emociones propias y las de otros, dictando
patrones de pensamiento y comportamiento (Lee & Kusumah, A,2020)

Variables Observables

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:
x33. Tener empatia con mis colaboradores en general
x34. Gestionar racionalmente mi comportamiento ante situaciones desfavorables

x35. Tener un trato asertivo con mi equipo de trabajo

Variable latente de primer nivel: Grado de gestion del tiempo (GT)
Uso efectivo del tiempo disponible para la ejecucion de tareas de manera satisfactoria bajo un
programa autodeterminado (Claessens et al., 2007).
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Variables Observables

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:
x36. Asignar tiempos de ejecucion a las actividades que debo realizar
x37. Llevar a cabo la simplificacion de tareas.

x38. Delegar actividades con los miembros de mi equipo de trabajo

Variable latente de segundo nivel: Sentido de Urgencia (SU)

Dinamica de las interacciones, donde el colaborador es capaz de dar respuesta a retos
complejos, donde la respuesta ha de ser colectiva, Impulso por hacer las cosas bien en el acto
(Kotter, 2012).

Variable latente de primer nivel: Grado de dinamismo en la atencion de actividades (DA)
Creacion y fomento de actividades colaborativas con celeridad (Baxter, 2002).

Variables Observables

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible:
x39. Buscar oportunidades en momentos de crisis
x40. Fijar metas a corto plazo para mi equipo de trabajo

x41. Dar celeridad a la identificacidon de puntos criticos

Variable latente de segundo nivel: Liderazgo Redarquico (LR)

Capacidad colectiva, donde cada integrante del equipo puede ejercer liderazgo segun el
contexto, la situacion especifica, sus fortalezas y conocimientos o la reputacion que le atribuyen
sus compafieros de equipo (Fernandez & Zambrano, 2019).

Variable latente de primer nivel: Nivel de capacidad estratégica (CE)

Analisis y reflexidon que permite el disefio de soluciones concretas para resolucién de tareas que
derivan de los objetivos estratégicos (Fernandez & Zambrano, 2019).

Variables Observables:

Al tomar un puesto de jefe dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible al interactuar
con miembros de otras areas o al participar en nuevos proyectos:

x42. Identificar variables criticas del objetivo/problematica con éxito

x43. Comparar el avance del proyecto contra el resultado esperado

x44. Tomar decisiones pensando a corto, mediano y largo plazo

Variable latente de primer nivel: Grado de horizontalidad relacional (HR)
Es la actitud de relacionarse con otras personas de forma simétrica, de igual a igual y desde la
misma posicion existencial, mas alla de los roles, cargos o categorias que las diferencien, bajo
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un analisis y reflexidn que permite el disefio de soluciones concretas para resolucion de tareas
gue derivan de los objetivos estratégicos (Ferndndez & Zambrano, 2019).
Variables Observables:

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible al

interactuar con miembros de otras areas o al participar en nuevos proyectos:

x45.  Escuchar con atencidn las intervenciones de mis compafieros incluyendo las discrepantes
a mi opinion.

x46. Considerar las ideas de los demds sin dejar de lado las mias.

x47. Exponer mis opiniones, sin recurrir a la autoridad de mi posicién.

x48. Discrepar en una opinién mostrando actitud positiva.

Variable latente de segundo nivel: Actitud Innovadora (Al)

Enfoque para la creacién y desarrollo de ideas que promuevan y generen conocimiento para la
organizacién (Cabrera, 2014).

Variable latente de primer nivel: Nivel de divergencia (fomento de enfoques alternativos) (EA)
Proceso de analisis que estimula la consideracion de la mayor cantidad de perspectivas
posibles, asegurando tanto el enfoque micro como el macro del objetivo (Cabrera, 2014).
Variables Observables

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible al

interactuar con miembros de otras areas o al participar en nuevos proyectos:

x49. Evaluar diferentes posibilidades para alcanzar el objetivo, considerando enfoques tanto
macro como micro.

x50. Integrar diferentes perspectivas de analisis para resolucidon de problematicas.

x51. Considerar la opinién de miembros de areas no técnicas de la organizacién

Variable latente de primer nivel: Grado de integracidon de conocimientos (IC)

Asimilacion de los conocimientos para su aplicacidn practica dentro de la organizacién (Kotter,
2001).

Variables Observables

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compaiiia farmacéutica, me fue posible, al
interactuar con miembros de otras areas o al participar en nuevos proyectos:
x52.  Promover la puesta en practica de los resultados de procesos de optimizacidon o nuevos

desarrollos.
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x53.  Promover la adquisicidn, integracion, transferencia y uso de nuevos conocimientos en mi
equipo de trabajo.

x54. Promover el desarrollo de nuevos productos

Variable latente de segundo nivel: Trabajo Colaborativo (TC)

Proceso mediante el cual, un equipo de trabajo multidisciplinario realiza actividades articuladas
para lograr el objetivo en comun, bajo un contexto multidimensional (Vazquez et al., 2017).
Variable latente de primer nivel: Nivel de competencias Digitales (CD)

Capacidad y dominio de las herramientas electrénicas que permitan la creacién de ambientes
colaborativos (Acosta, 2019).

Variables Observables

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compafiia farmacéutica, me fue posible, al

interactuar con miembros de otras areas o al participar en nuevos proyectos:

x55.  Recopilar informacién por medio de herramientas informaticas

x56. Aprender el uso de software especializado relacionado con mis labores

x57.  Manejar herramientas digitales involucradas en la comunicacion via remota y el trabajo a
distancia.

x58. Aprender principios basicos de ciberseguridad

Variable latente de primer nivel: Nivel de co-creacion (NC)

Grado y fomento de cooperatividad y obtencién de nuevos conocimientos (desarrollos)en
equipo de trabajo de innovacion (Vazquez et al., 2017).

Variables Observables

Al tomar un puesto de jefe/gerente dentro de una compafiia farmacéutica, me fue posible, al
interactuar con miembros de otras dreas o al participar en nuevos proyectos:

x59.  Adaptar recursos para la generacion de nuevos proyectos

x60. Promover una cultura de colaboracidon en mi equipo de trabajo

x61. Promover la interaccidn de mi equipo de trabajo con otras areas de la organizacién
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DESEMPENO LABORAL

Variable latente de segundo nivel: Cumplimiento de objetivos (CO)

Obtencién de las metas propuestas al inicio de los trabajos (Aguado & Arranz, 2008)

Variable latente de primer nivel: Grado de cumplimiento de tareas (CT)

Calidad del trabajo efectuado, incluyendo el establecimiento de relaciones sanas con jefes y
subordinados (Lee & Kusumah, 2020)

Variables Observables

y1l. Mi jefe opina que cumplo cabalmente con mis objetivos

y2. Se cumplen las metas organizacionales asignadas a mi equipo de trabajo.

y3. Los resultados de auditorias técnicas realizadas al drea a mi cargo han tenido dictamen
satisfactorio

y4. Los indicadores del desempefio del drea a mi cargo se cumplieron conforme el objetivo

propuesto

Variable latente de segundo nivel: Desempeno contextual (DC)

Comportamiento que promueve las condiciones del clima organizacional (Rodriguez,
Montalban & Lugo, 2019).

Variable latente de primer nivel: Grado de sentido de pertenencia (SP)

La experiencia de sentirse valorado, necesitado y aceptado por otras personas, grupos o
ambientes; y la percepcidn por parte de la persona de que sus caracteristicas son similares o
complementan a las de las personas que pertenecen al sistema, es decir, la experiencia de
ajustarse o de ser congruente con otras personas, grupos o ambientes a través de
caracteristicas compartidas o complementarias (Davila de Leén & Jiménez Garcia, 2014).
Variables Observables

y5. Recomendaria mi centro de trabajo a profesionales que conozco.
y6. Mi organizacion permite el desarrollo de mis competencias profesionales.

y7. Mi plan profesional concuerda con los objetivos de mi organizacién.

Variable latente de primer nivel: Grado de compromiso organizacional (OG)
Vinculo que establece el individuo con su organizacion (Becker, 1960).
Variables Observables

y8. Valoro los beneficios de trabajar en mi organizacion.
y9. Me es conveniente en términos econdmicos continuar laborando en mi organizacion.

y10. Me resulta estimulante la capacitacidn que recibo por parte de la organizacion.
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Variable latente de segundo nivel: Ciudadania organizacional (CG)

Conductas prosociales, voluntarias y positivas que estimulan el buen ambiente de trabajo y
contribuyen al funcionamiento efectivo de la organizacién (Rodriguez et al., 2019).

Variable latente de primer nivel: Grado de virtud civica (VC)

Participacién e involucramiento con la vida organizacional, lo que refleja compromiso con la
empresa (Rodriguez et al., 2019).

Variables Observables

y1l1l. Participo en actividades altruistas dentro de la organizacién
y12. Represento a miorganizacién en cualquier foro por conviccion.

y13. Larelacién con jefes de otras areas es cordial.

Variable latente de segundo nivel: Comportamiento Adaptativo (CA)

Capacidad de adaptacion a los cambios del sistema de trabajo o sus roles (Rodriguez et al.,
2019).

Variable latente de primer nivel: Grado de aprendizaje de nuevas actividades y tecnologias

(NT)

Preponderancia del colaborador a la adquisicién y asimilacién de nuevas tecnologias, asi como
a la gestion de recursos (Rodriguez et al., 2019).
Variables Observables

yl4. He aprendido diferentes tecnologias informaticas relacionadas cuando tomo un nuevo
puesto.
y15.  Procuro adquirir nuevos conocimientos para la mejor realizacion de mis actividades.

yl6. Me reconocer por el uso de recursos para la resolucién de problematicas
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Anexo 3

Manual de Interpretaciones con la

metafora de gerencia genética
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Introduccion

El proceso de adquisiciéon de competencias es un requisito indispensable para todo profesional que
qguiera lograr de manera consistente la consecucidon de sus objetivos profesionales y con ello lograr
no solo un ejercicio satisfactorio de sus funciones en el puesto de trabajo, sino evidenciar la obtencion
de resultados sobresalientes.

El presente manual pretende ser una herramienta para la obtencién de las competencias que han
demostrado incrementar el desempeno de los profesionales que ocupan una posicién como mandos
medios dentro de la industria farmacéutica. Por ello, se interpretan los conceptos de las competencias
a través de la genética, entendiendo entonces a la empresa como un ADN en la que cada colaborador
y cada conocimiento se estructuran e interconectan para concatenarse y estructurar a la organizacion,
es decir, constituir a todos los recursos como una red, edificando con ello el codigo genético de la
organizacion.

Con esto en mente, cada competencia se explica a través de conceptos sencillos de genética a fin de
crear un “puente” con los conceptos de administracion.




Objetivo general

El presente manual tiene por finalidad establecer un mecanismo de adquisicion de competencias
para los mandos medios que se desenvuelven en la industria farmacéutica mexicana a partir de un
modelo de competencias que se encuentra fundamentado en la teoria de la organizacién dual




Glosario

Asertividad

Ser capaz de realizar la defensa de las ideas o derechos mediante ideas positivas de
manera armoniosa con la finalidad de abordar las discrepancias (Gaeta & Galvanovskis,
2009)

Argumento fuerza

Afirmaciones que favorecen una opinién favorable hacia la informaciéon que se
transmite (Brifol, Horcajo, Valle, & De Miguel, 2016).

Desempeiio laboral

Grado de efectividad en la ejecucion de las actividades asignadas al puesto (Aguado et
al.,2008)

Gestion tecnoldgica

Sistematizacion del proceso de identificacion, evaluaciéon, seleccion adquisicion e
incorporacion de informacion tecnolégica en el conocimiento propio de la empresa.

Gerencia genética

Proceso interpretativo que compara a la organizacion con el ADN (Montoya, 1999)

Mando medio

Subgrupo dentro de la organizacién que forma un enlace en la cadena de mando,
tipicamente lidereando areas técnicas (Bojérquez, 2015)

Metafora
organizacional

Uso del sentido figurado para expresar similitud de conceptos con la finalidad de
hacerlos mas comprensibles (Palma 2008)

Primer

Secuencia corta de ADN a partir de la cual las enzimas especializadas comienzan la
sintesis de una nueva cadena de ADN

Reunidn de trabajo

Concurrencia de colaboradores que, bajo un objetivo en especifico, concurren para
discutir puntos de vista y acordar una linea de accién (Roche, A. & Masmitja, 1997)

Redarquia Relaciones de participacion a través de redes colaborativas (cabrera, 2004)
Transferencia de | Proceso sistematico de interaccion entre una parte transmisora y una receptora
tecnologia (Stezano, 2010)
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El modelo

La integracidon de competencias mediante la teoria de la organizacion dual y la metafora de la gerencia
genética
Un modelo de competencias se define como aquel proceso sistematico de integracidon de conocimientos clave que
son requeridos por un subgrupo en especifico de la organizacion para elevar su desempeiio y cumplir los objetivos
que les han sido asignados (Alles, 2015).

En el caso de la industria farmacéutica, un modelo de competencias debera considerar el hecho de que su
operacidn esta acotada a una serie de normatividades que la hacen sistematizada y demandante de recursos. No
obstante lo anterior, para estas empresas un pilar fundamental, es la necesidad del redisefio y mejora de sus
procesos asi como el desarrollo de nuevos productos. Esta dualidad genera que sus colaboradores deban
conformar un grupo altamente competitivo, con la necesidad de adquirir los conocimientos necesarios para
efectuar los cambios requeridos en tiempo y forma (Arbizu, 2016).

Mediante el presente manual se plantea un modelo de competencias basado en la teoria de la organizacion dual.
Esta teoria afirma que la empresa debe ser estructurada bajo los principios de un sistema jerarquizado, pero
también con un ambiente que le permita establecer entre sus profesionales redes colaborativas que se basen en
la creatividad, la innovacion y la flexibilidad en sus actividades, lo cual promueve la dinamica de la informacién a
lo largo de la organizacion. Estas redes se forman desde una perspectiva multidisciplinar integrando principalmente
a mandos medios de todas las areas (Cabrera, 2014).

En la teoria de la organizacion dual, los procesos jerarquicos de la organizacion tales como las cadenas de mando
o bien la estructura y sistematizacion de los sistemas de calidad coexisten con las redes colaborativas integradas




por los lideres de las diferentes dreas de la organizacién. Los conocimientos que son generados a través de esta
interaccion forman parte del dominio cultural de la empresa y ayudan a la constitucion de un clima laboral que
promueva la productividad y el desarrollo profesional de sus colaboradores (Kotter, 1997).

Si se conceptualiza a la empresa como un ADN conformado por los recursos disponibles en la organizacion
(metafora de la gerencia genética), es posible pensar en sus colaboradores como catalizadores de los procesos de
lectura y generacidon de este ADN, promoviendo la resolucion de problematicas y participando de manera activa
en las decisiones para llevar a cabo la mejora continua de los procesos de la organizacidén o bien, desarrollando
nuevos procesos o productos (Montoya, 1999).

En la Figura 1 se observa la interpretacion de la empresa como un ADN gestionando sus recursos con base en la
Teoria de la Organizacién dual.

El modelo expuesto en el presente manual surge de la integracion de los preceptos de |a teoria de la organizacién
dual en conjunto con los de la metadfora de la gerencia genética para la reinterpretacién de una serie de
competencias que bajo un estudio, se ha demostrado que inciden de manera positiva en el desempefio laboral de
los colaboradores en la posicién de mando medio dentro de la industria Farmacéutica.

La integraciéon del modelo se observa en la Figura No 2. Se encuentra integrado por cinco competencias dentro del
proceso jerarquico y cinco mas dentro del proceso redarquico.



Figura No. 1. La teoria de la organizacion dual visto desde la gerencia genética

Proceso:

Integracion de
recursos
tecnoldgicos,
humanos y
conocimientos

Resultados
(objetivos
cumplidos)

‘o Conocimientos

/

Jerarquico

Mandos
Medios

Recurso
humanos,

Unidades de Cultura

informacion

tecnoldgicos y
conocimientos

Organizacional=
RNA mensajero

Proceso Proceso
Jerarquico Redarquico



Figura 2: Modelo de competencias para mandos medios de las dreas técnicas de la Industria farmacéutica basado en la Ttoria de

la organizacion dual

ORGANIZACION
FARMACEUTICA

TOLERANCIA A LA PRESION

RESILIEMCIA EN EL TRABAJO
GESTION DE CONFLICTOS
COMUNICACION PERSUASIVA

PROCESO JERARQUICO

Si.sf_e'l“a Rt ”'jmh"z’fcif;"?da'j TOMA DE DECISIONES EN AMBIENTE
nivees _]Er'a.r'l.'|LIII:.III5‘.-r oDjetivoas DE MANUFACTURA
financieros
AUTOGESTION

SENTIDO DE LA URGENCIA

LIDERAZGO REDARQUICO

PROCESO REDARQUICO ACTITUD INNOVADORA

Frocesos basados en redes TRABAIQ COLABORATIVO

colaborativas formadas por
los mandos medios de todas
las areas
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i COmo usar este manual?

El presente manual consiste en una descripcién esquematica de las competencias que componen el modelo
generado, a través de conceptos sencillos de genética con el objeto de establecer analogias que permitan su
conceptualizacion, tomando como base la Teoria de la Organizacion Dual. El resumen se presenta en la tabla 1:

Tabla 1
Resumen de las analogias de las competencias diferenciadoras con la metdfora de la Gerencia Genética
Proceso Jerarquico Proceso Redarquico

Competencia

Concepto asociado

Competencia

Concepto asociado

Tolerancia a la presion

Resistencia microbiana

Autogestion

Regulacion genética

Resiliencia en el trabajo Hormesis Sentido de la Urgencia | Sistema SOS

Gestion de conflictos Mutaciones Liderazgo redarquico Epistasis
Comunicacion persuasiva | Conjugacion genética Actitud innovadora Mutacién adaptativa
Toma de decisiones Ciclo de los profagos Trabajo Colaborativo Mutualismo

En cada caso, los conceptos son reinterpretados a fin de llevar una explicacion grafica de los mismos. Las analogias
permitirdn que los profesionales cuya formacion se centra en el drea quimico farmacéutica, médico-biolégica e
ingenieria, encuentren puentes semanticos que les permita adquirir los conceptos relacionados con cada
competencia en particular.
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Competencias Diferenciadoras
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Tolerancia a la presion

Suelen presentarse
situaciones en las
que los mandos
medios deben tomar
decisiones
acertadas bajo
presion pues las
condiciones no son
las ideales y de sus
acciones pueden
depender |a pérdida
de recursos o
financieros

Autocontrol

Tolerancia a la presidn:Habilidad para actuar con

eficacia en ambientes de alta exigencia (Alles, 2015)

Decisiones
Répidas de acuerdo al
ambiente y recursos

Antibiotico A
(an;ujgn)aza del
medio
Y @ Enzima d
nzima de
" ’ degradacion
® (accion
v 1 emergente)
re

Para actuar de manera eficaz bajo
presion, deberd llevarse a cabo un
analisis rapido de la situacion
identificando los puntos clave. De esta

forma, se asignaran los recursos
requeridos y conforme la marcha se
haran los ajustes necesarios

Antibiotico B
(amenaza del
medio)

>
v

<

Resistencia: Habilidad de algunos microorganismos de

adquirir resistencia al efecto de los antibidticos

(Gonzélez et al, 2004)

Recursos
Disponibles

/

Resultados rapidos y
eficaces

Antibiotico C
(amenaza del
medio)

»

Actividades
Polifuncionales

»

»

Bomba de
expulsién

(evitar el riesgo)

(—
3

»

En ambientes altamente
retadores, tales como en
presencia de
antibidticos, las
bacterias deben
desarrollar acciones
eficaces afin de
sobrevivir a estas
condiciones adversas

Dependiendo del
tipo de amenaza
(en este caso
antibidticos) la
bacteria recurre a
acciones tales
como generar
enzimas para
degradar las
sustancias o bien
abrir orificios en
sU membrana
para expulsar la
amenaza

Deberan existir precursores tales

como la capacitacion, la anticipacién
de escenarios, el uso de tecnologia, la

priorizacién de actividades, la
delegacién de tareas para
desempefiarse adecuadamente en
ambientes estresantes
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Resiliencia en el trabajo

Resiliencia : Capacidad del individuo para el mantenimiento de las condiciones adecuadas para la

supervivencia del equipo y por ende a la organizacion en condiciones retadoras, a través de una

confrontacion positiva de las mismas (Kumari & Sangwan, 2015).

El proceso de

Adaptacién a cambios
generacién de

inesperados

Soporte ante situaciones
desafiantes

Crecimiento Personal y

resilencia en el
trabajo se

organizacional

Dl o

Hormesis: Proceso celular de adaptacion a
ondiciones de estrés mediante el cual se
asegura la subsistencia en ambientes
cuyas condiciones son desfavorables
(Echeverri-Ruiz & Mockus-Sivickas, 2010)

_HE
desarrolla bajo 3 bm ‘;;.wq *‘jf S
objetivos J\,/\/\ L (J\#\ S ¥
W
|
Estudiar la situacién estresante bajo un contexto que permita
su comprension
Resistencia al
Confrontacidén positiva de situaciones estresantes Estrés
Analisis Autoconfianza
4«  Situacional 2
AT Al
20
= N\ o~
B of Ny
= Autosuperacién
Enfocar compensatoria
-40 q =
Ser consciente de Enfocarse en las
190 200 720 240+ la autoperseplc:lon partes que
Wavelength SIS EtONE pueden
cambiarse
Generar estrategias de adaptacién ME:IUli -‘I'rio
etabolico y
Se deberan fortalecer las relaciones entre los subordinados a través Presél';“l'_?_‘:"’"
del Fomento del uso de la tecnologia, gestionar el capital intelectual a
fin de que la informacion generada se integre de manera positiva al
conocimiento de la organizacidn e incentivar la conciencia ética del
personal

Lﬁ @ Mecanismos de

Autoreconocimiento
de areas de
oportunidad

Mecanismos de Desintoxicacion

Mentoria y
Delegacién de
actividades

Planeacion para
i W incrementar la
L autoproductividad

@ Eficiencia Energética
Actitud de
are @

consistencia en
las actividades

NS

| Control de Expresion de ADN

Persistencia
mediante
optimizacién de
recursos

Reparacion

Solventacién de
retos mediante

™~ perseverancia

T o AT T
Ay o
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Gestion de conflictos

Enla
generacion de
conflictos se
presentan una
serie de factores
tanto
individuales
como sociales
que se
acumulan,
teniendo como
catalizadores a
las normas y
politicas de la
empresa. Se
pueden aplicar
algunas tacticas
de integracion
pero finalmente
la mutacion (el
conflcito) se
expresa

Normas y
politicas

Presién social
Comportamientos=
Visible

Fracaso de
_V tacticas

esultado: Conflicto

Dentro del
conflicto
existiran
distintas fases
en las cuales
deberan
aplicarse
diferentes
estrategias de
atencion para
su resolucioén o
encauzamiento

Fase 1:
Escalada

Aumento de conductas y
episodios de conflicto

Fase 2:
Estancamiento

a) Fracaso de técnicas
competitivas
b)Agotamiento de
recusos

c)Pérdida de apoyo social

Fase 3:
Descenso

Fase 4:
Resolucién

a)Miedo a imagen de
debilidad

b)Incremento de contacto
y comunicacién
c)Busqueda paulatina de
acuerdos

Resolucién, hasta donde
sea posible del conflcito

El proceso de
atencion de la
mutacion, tanto
como del
conflicto, se basa
en resolver la
situacién o
problematica que
la origina y
permitir que la
estructura sea
nuevamente
funcional

Mutacion: > -
Cambio en el cadigo, limitacion del equilibrio
(Cerén-Carrasco et al.,2012).
e’
Proceso Secuencial Fases Estrategias
Episodios conflictivos 2 582 Prevencion
% B Estancamiento f Fomentar:
g ] a)Ayuda mutua
in’;?\?igzr:lses = b)Escucha empatica
= Fase 3: Descenso c)Aceptacion de
3 puntos de vista
Factores RS piaiaie Wy T diferentes
sociales T | Fase 4: Resolucion
=
A lacié LI L L L L B Reversion
cum[; adc|or| Indicador de avance Imposicién de
y escalada medidas con base

en jerarquia a fin de
aliviar el confleite
Existe cierto grado
de agotamiento = ==
emocional

Promocién
Se estimula la
creatividad, la
innovacién y la sana
2 i comptencia entre el
equipo de trabajo

Reparacion
Mediacion entre las
partes (tercera
persona). Se
promueve la
cooperacion

=

| 4

Gestion de conflictos es el proceso de transformar relaciones de desacuerdo en relaciones de confianza a fin de establecer climas colaborativos que
permitan la obtencién de resultados (Verma, V. K, 1998).
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Comunicacion persuasiva

El proceso de conjugacién
bacteriana se basa en el
intercambio de material
genético entre 2
microorganismos a través de
puentes y canales (Curtiss |ll,
R, 1969), de la misma forma
que entre dos colaboradores,
comunicador y receptor, se
establece un proceso que
permite el flujo de
informacion entre ambos
(Gonzalez, 2018)

—

El canal que se forme
entre comunicador y
receptor debera
encontrarse cimentado
en el material genético
de la organizacion,
como las politicas
empresariales, la
normatividad que sea
aplicable asi como
tener como inductores
a la credibilidad y
buena reputacion del
comunicador

—

/(@éﬁb@w B )

Proceso de Comunicacion=Proceso de Conjugacién

Se establece un proceso de

Plasmido=Informacién /inﬂuencia para la transmision

La informacion esta
lista para ser
transmitida

Argumento
Comunicador Receptor

El receptor tiene
El canal esta necesidad de la
compuesto por informacion
confianza,
credibilidad y la
buena reputacion — -—

del comunicador

I

(=o0)— —SO<»)

Comunicador Receptor
Debe existir una respuesta favorable y la

Mediante el proceso de la
conjugacion, las bacterias
son capaces de transmitir
caracteristicas que
permitiran una mejor
adaptacion al medio
ambiente como la
resistencia a antibidticos, la
produccién de ciertos
metabolitos (Curtis Il1,
1969). Es decir, tanto en la
conjugacion como en el
proceso de comunicacion
persuasiva, la informacion a
transmitir debe ser
relevante para quien la
recibe.

Debe tomarse en
consideracion el perfil del
receptor conformado por el
nivel jerarquico que ocupa
dentro de la organizacion, su
\grado académico asi como
Xperiencias previas, en
particular si la informacion
que se transmite es de tipo
técnica o de manufactura
(Gonzalez, 2018).

informacion debe ser relevante

Debera existir una concertacién de acciones directamente relacionadas con actividades operativas que deberan estar fundadas en normatividad y
politicas empresariales en términos de sanciones, recompensas, convencimiento y justificaciéon racional (instrucciones, argumenos persuasivos).

Aqui el objetivo es crear una identidad colectiva

16




Toma de Decisiones en Ambientes de Manufactura

Los profagos son virus (fagos) que se encuentran latentes, sin
realizar alguna actividad, dentro de las células que han infectado
(Jorquera, Galarce, & Borie, 2015).

Se activan una serie de mecanismos moleculares dentro de la bacteria
para confrontar esta situacién (se efectian decisiones sobre la resolucién
de la problematica)

matt-.\sr?aliza Fago atacaa la La informacién se T.ransforrr.l'a parte de la
La toma de decisiones en e célula e inyecta su estrategia de accién
ambientes de manufactura Ricieshil @ DN EI DNA del fago se transmite a
se define como el proceso © % la descendencia junto con DNA
de deteccién, exploracion y \ N dela célula
definicién de problemas y Ings N Y
oportunidades,a fin de llevar Q . O @ ) o
a cabo su resolucién (Huber [RE Problematica Si la decision fue
& McDaniel R, 1986). a resolver m Diferentes ~ acertada, el DNA del
r ciclos fago se integra con el

O
A

e La célula es lisada y los
fagos liberados

Si la toma de decision no
fue acertada, entonces la
infeccion se desarrollard y
la bacteria seré lisada, es
decir, existiran
consecuencias dentro de la
organizacion

Ciclo Litico/
Confrontacion de
problematica

de la célula, es decir,
seresuelve la
problematica
haciendo los ajustes
operativos requeridos

Ciclo lisogénico/
Prevision de la
problematica

o O

El DNA del Fago se introduce

OO

La célula se reproduce

dentro de la célula de forma normal _para integrar
Se logra el cumplimiento informacién dentro
de objetivos del genoma de la

organizacion,
ANALISIS:

TOMA DE DECISION

O MANEJO DE
INCERTIDUMBRE

El DNA del fago se integra Se establecen
coneldela célula —— actividades
operativas

Se presenta una infeccion

activa con la generacion de

I nuevos fagos

Toma de decisién no acertada

. Toma de decision acertada
A través de la toma de

decisiones, se generan
. ! P a DNA celular
~ Fago Célula Profago
acciones estrateg]cas ’i Prgblemética Equipo de trabajo Rgcursps O]_
en la organizacion. ' disponibles

aprendiendo de la
situacion adversa y
se toman acciones
preventivas para
evitar el ciclo litico
(que nuevamente se
presente la
problematica).
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Autogestion

.. Comportamientos y estrategias personales para la estructuracién del ambiente de trabajo,
Autogestlon incluyendo la auto direccién para la obtencién de resultados.
(Burr, R., & Cordery, J. L, 2001).

Proceso de activacion y desactivacion de genes para asegurarse que estos

se expresan en los momentos adecuados (Garcia-Morales, 2013) ReglJIaCJOﬂ Génica
Cuando se
L =TT = L
problematica g
sera necesario o o Problematica ]
llevar a cabo un Situacién que un individuo o grupo de individuos necesita Represor

————=resolver y para el cual no dispone de un camino rapido y

auto directo a la solucién (Poze. Pérez, Dominguez &Pastigo, Proteina que tiene un efecto negativo sobre la
reconocimiento 1994) expresién genética. Impide que el ADN se copie
de las
habilidades Regula si el proceso
personales, con se lleva a cabo o no Si se llevara a cabo
la finalidad de _ incid iondel

] [Regulador | No transcripcion una separacion de los
reaccionar de Moo | FET  No hay proceso componentes de la
forma objetivay A Inductor autogestion, el mayor
eficaz a los |l|l|l'ﬂl Compuesto  hrcentaje estaria
estimulos del 1 que facilita compuesto de la
sistema ~— L I ©  laexpresion sinergia de las metas

/-
Objétivos OO personales con las

metas de la
Reguladores: . .-
Secuencia gue -Resgonsabilidad ® organizacion, la
comienza el -Dispponibilidad “ep‘eSQ‘ autoconfianza en los
proceso de recursos ) ’ Inductores: cpnqmmlentos .
\ -Politicas Regulador . —-Autonomia tECmc_os requerld’ols,_
Promotores: organizacionales Se lleva a cabo el proceso Confianza capacidad de an?’hs's
-Empatia ——— y adecuada gestion
-Autocontrol del tiempo, sin olvidar

el auto considerarse
L un colaborador

AV 4 .

-Capacitacion
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Sentido de la urgencia

AMBIENTE DE TRABAJO

Cadena de DNA rota (problemaética que requiere atencién inmediata)

Sentido de la Urgencia:
Respuesta rapida, colaborativa
y eficiente a retos emergentes

y complejos
(Kotter, 2012)

Respuesta SOS:
Proceso Emergente de reparacion
de la Estructura del DNA
(Serment-Guerrero et al, 2005)

C?Acciones de

contencion

Verificacion de
posibles escenarios

Determinacion de
recursos disponibles
é)

Generacion de
secuencias/
indicadores de alerta

poco valor

Generacién de planes
de contingencia para
atencion de
problematicas

D

Eliminacion d
(D actividades de
D)

Identificacion v tipificacion de

la Urgencia -
Evaluacion répida de la

situacién , toma de acciones
de contencién si aplica

v
Identificacion de dafio en
cadena
Identificacién y sefalizacion
de la zona danada

v

L Recursos Envio de enzimas para

Creacidn de equipo de trabajo A i6
e TnacEe i NareaeTs 0 ® necesarios _reparacién
9 y dispeniles Se activa la reparacién de
colaboradores cuyas 4 emergencia

habilidades permiten atender
la problematica

TSI

Enzima 1
@ Enzima?2
< @ Enzima3 e :
Generacién del plan de Formacién del complejo de

atencién
Estrategias definidas de
resolucién de la problemética

repacion
Conjuncién de diferentes
enzimas
lEjecucic’m

T

Reparacion del DNA/problematica

Enzima=Recurso

ESTRATEGIAS

@ Especializacién de subordinados

‘T ¢TI () T T

@ Reorientacién de actividades

Esquema inicial

Reference Genome

Esquema mejorado

A

— —
Tarea 1 Tarea 2

(3  Identificacion de falsas
urgencias
Genoma de la empresa
et —

T

T
Indicadorl
I
I
I
Identificacion
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Liderazgo redarquico

Liderazgo redarquico:

Interaccion en la que el liderazgo puede ejercerse por cada integrante de

Epistasi

Interac

iGN en la que la expresién de un gen modifica la

expresicon de otros genes

acuerdo con sus fortalezas (Fernandez & Zambrano, 2019).

El liderazgo redarquico se basa en un ambiente de accion conjunta entre colaboradores con el mismo nivel jerarquico o con actividades de
responsabilidad similar, provenientes de diferentes areas de la organizacidn

SE BASA EN

Informa n de empresa (recursos

JENRNRRRNRRNRNRNRRNRRNRRNRRNRRNNRnnnnnnnny

Integrantes

@ @

Recursos Disponibles

LA

~ 4, 7 TTTTIT

©

y

(1) Delimitacién de la tarea a realizar

R ;
111 I\f ‘ZI‘I/

@ Evaluacién de Indicadores

G AC T A G T C T

G

1 Nucleotidos

10

El colaborador debera ser a veces el lider de
equipo de trabajo, siguiendo las

2019).

Esta interaccion, al igual que la epistasis, se basa en la delimitacion de las tareas a realizar,

las operaciones y en oitras ocasiones, parte del
instrucciones de otros colaboradores(Fernandez & Zambrano,

los

recursos disponibles ¥y como parte fundamental, la experiencia puntual de los colaboradores que

integran la red. Acorde con esta idea,

los recursos pueden provenir de diferentes areas de la

organizacion; de igual forma, la evaluacién de los indicadores puede denotar las actividades o

avances de diferentes partes de la organizacion.

@ Evaluacion de la experiencia de los
integrantes del equipo para
determinar el lider de la tarea

ady

@ Ejecucién y generacién de
conocimiento para la organizacion

'T-L.Lr

~

| Y
111 i1 Riyig N

w
RRRERRE A setc }nn.ki“%c;f"%c.‘-ﬂ
S AT CATG C 6 C Y

Red de colaboracion:
Integrantes de Diversas areas
con diferentes fortalezas

Evaluacién de los recursos requeridos
v asignacion de actividades

| T

il
Laser

Los colaboradores que conformen las
redes colaborativas deberan crear
nexos de interdependencia para la
ejecucidn de los proyectos, pero
adicionalmente, deberan ser los
suficientemente autdnomos para ser
propositivos, creativos e innovadores
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Actitud innovadora

Actitud Innovadora:
Nuevo enfoque para promociéon y generacion de
conocimiento (Cabrera, 2014).

@ —\
i —®
Innovacion ]IDI[
o O

(ambiente)
Equipo encargado del
@ proceso innovador

Promotor

Debe conformarse un
equipo
multidisciplinario,
cuyos miembros
cuenten con diferentes
habilidades que a la vez
sean complementarias.
(Gonzalez, Jiménez &
Séez, 1997):

% A A

Biisqueda de
innovacion

er| T

Mutacidén adaptativa:

Reordenamiento de ADN que se basa en estrategias
de adaptacion evolutiva y respuestas a condiciones
de inestabilidad genémica (Nagel, R, 2007)

mpresa)

DNA
LTI o

Transcripccion/
Generacion de
- Conocimiento

mRNA

Nuevo Conocimiento

Aprovechamiento de las
competencias de los miembros

= Habllidades &) "y
| — &
| e 3 8

~O—
Conocimientos \‘; ) by )
—_— E - ¢

Disponibilidad de uso de
los recursos de la
organizacion

Vigilancia
del entorno
(oportunidades)

Recursos
Financieros

vy

(innovacion)

Traduccion/
Aplicacion de la
ifnovacion

Resultados

(medibles mendiante
indicadores)

f
Proteina
Resultado de la innovacién

N

Cuando se lleva a cabo un
proceso de innovacion, el
nuevo conocimiento se
integra e incluso modifica
el genoma de la
organizacion, por lo que los
resultados (la expresion del
ADN) son cuantificables.
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Trabajo colaborativo

El principio general de cualquier proceso colaborativo dentro de las
organizaciones seran la comunicacion y la coordinacién entre los

miembros de los equipos de trabajo (Patel, Pettitt & Wilson, 2012). Si se ——————
realiza una analogia entre la respuesta inmune y el trabajo colaborativo,

sera posible observar que en ambos casos, los diferentes actores

deberan desempefiar una funcién acorde con las de sus colaboradores

dando pauta a la accién coordinada de alguien mas.

Integrantes de un equipo
basado en trabajo
colaborativo

Especialista 1

Efector de tareas
y competencias
del equipoc de
trabajo

Especialista 2

Se define al trabajo

colaborativo como

las actividades

articuladas para Especialista 3

lograr el objetivo L J

comun bajo un

contexto

multidimensional La interaccidén social es clave.

(Vazquez et al.,, 2017). La contribucién de cada colaborador

debe ser notoria. Cada colaborador

debe considerarse dentro del equipo
como especialista en sus actividades

Moderador >

—_—

Factores a definir en el ambiente de
trabajo colaborativo

Definicién de reglas
de interaccion

Definicion de roles
dentro del grupo de
trabajo

Definicion de metas
e indicadores

ety s

Definicién de reglas
de participacién

Definicién de
recursos
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