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Resumen
En este trabajo se presenta el proceso llevado a cabo para realizar una intervencion

en una organizacion dedicada a la venta y distribucién de productos de consumo popular.

Para realizar esta intervencion se disefi6 un modelo de cambio planeado compuesto
de tres fases: una fase diagnostica, una fase implementacion del plan de accion y una fase
de evaluacion, este modelo se fundamento en los principios del Desarrollo Organizacional;
el objetivo de este diagnostico fue identificar lineas de accion en forma colaborativa con la
empresa a partir de la implementacién de técnicas y herramientas participativas que
permitan conocer la percepcién de asesores comerciales, gerentes y trabajadores generales
acerca de su puesto de trabajo y de las necesidades que identifiquen en este y en otros
puestos. Entre las técnicas utilizadas para la elaboracion de este diagndstico se resaltan la

observacién cualitativa y la aplicacion de entrevistas semiestructuradas.

Los resultados obtenidos de estas técnicas integraron un diagndstico organizacional,
el cual fue presentado a la organizacion y gener6 en forma colaborativa tres lineas de accion,
en este trabajo se describe la linea de accion concerniente a la elaboracién e implementacion
de un programa de capacitacion de la habilidad conceptual a través del pensamiento critico
basado en el modelo de Paul y Elder (2005); el objetivo de esta programa fue que el asesor
comercial utilice el pensamiento critico, sus elementos y el cuestionamiento que lo
acompafia para analizar situaciones concretas y formular alternativas de accidén para
solucionar problemas. Para el cumplimiento de este objetivo, se redactaron objetivos

individuales para cada sesion del programa de capacitacion.
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Una vez finalizada la fase de implementacion del plan de accion, se evaluo el curso
junto con los objetivos planteados, de acuerdo a las evidencias presentadas en este trabajo

se concluyo que esto objetivos fueron cumplidos.
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1. Introduccion.

Tanto en el Plan de Desarrollo Estatal del Consejo Estatal de Yucatan (2013) como
en el Plan de Desarrollo del Gobierno de la Republica (2013), se destaca la necesidad de
desarrollar el potencial humano, contribuyendo en el fortalecimiento y mejora del capital de
alto nivel; el medio para alcanzar este fin es apoyar a los empleados en sus necesidades de
capacitacion, sin embargo, los planes de capacitacion tienden a estar orientados en el
desarrollo de éreas técnicas y administrativas, dejando a un lado el desarrollo de
habilidades que permitan el procesamiento y andlisis de informacidon; y si bien en el Plan
de Desarrollo Nacional se reconoce la necesidad de que los individuos necesitan multiplicar
sus esfuerzos para procesar informacion, los indicadores para cumplir con este objetivo se
basan en un desarrollo de tareas técnicas. Ante esta necesidad, es notoria la relevancia de
incluir en la capacitacion de los trabajadores el desarrollo de habilidades conceptuales, que
les permitan analizar e interpretar informacion del ambiente facilitando la resolucion de
problemas que se les pudieran presentar. Esta necesidad de desarrollar necesidades
conceptuales cobra mayor relevancia si se considera que a mayor nivel jerarquico se
requiere un mayor desarrollo de habilidades conceptuales (Mosley, Megginson y Pietri

2005).

1.1 Planteamiento de problema

El presente trabajo se llevo a cabo en una organizacion dedicada a la venta y
distribucion de abarrotes y productos de consumo popular, la cual tiene 18 afios de
experiencia en el mercado y cuenta con mas de 322 tiendas distribuidas en la zona

peninsular del pais.
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En el mes de junio del 2017, la organizacion presentd un indice de rotacion del
11.12%, el cual fue menor al de junio del 2016 de 12.06%, sin embargo, la organizacién no

logré alcanzar su objetivo de un indice de rotacion del 10.25%.

De acuerdo al reporte de rotacién, generado a partir del acumulado de las entrevistas de
salida que efectua el departamento de recursos humanos, en el mes de junio del 2017 se
dieron 307 bajas de personal en una plantilla de 2762 trabajadores, de estas, 251.82
personas se dieron de baja de manera voluntaria, de esa cantidad, 36.14 personas
renunciaron por estar inconformes con el clima laboral, de esa cantidad 17.47 informaron
que la razén de su renuncia fue por tener problemas con su jefe inmediato. En este reporte,
el departamento de Recursos Humanos, resalta las siguientes notas tomadas al momento de

realizar la entrevista de salida, en referencia al clima laboral que se vivio en la tienda:

- ““No se sinti6 comoda con el trato del gerente, su forma de dirigirse a las demas
personas era algo dura y constantemente parecia molesto al exigir que los
empleados realicen las labores’’

- ““No se llevaba bien con el gerente de la tienda, menciona que por diferentes puntos
de vista no coincidian entre si’’

- ““Reporta malos tratos al personal por parte del area de gerencia’’

- ““Tuvo problemas con la actitud del gerente hacia su persona por la forma de dar

ordenes”’

La Gerencia de Recursos Humanos plantea que las tiendas tienen un alto indice de
rotacion, e identifican como una de las causas de esto la incapacidad de los jefes para

consolidar un equipo solido de trabajo, plantean que tanto los gerentes de tienda, como los
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asesores comerciales estan solamente enfocados en tareas administrativas y no en las

necesidades de los empleados generales, lo cual consideran necesario.

La organizacion comprende la rotacion de personal como multicausal, sin embargo,
como accidén especifica para combatirla, expresd su interés en generar mecanismos que
faciliten que sus asesores comerciales y gerentes de tienda sean reconocidos como lideres,
ya que consideran que un lider debe de contar con las habilidades necesarias para resolver

los problemas que se presentan en las tiendas, manteniendo al personal asignado.

1.1.2 Justificacion.

La Direccion de Recursos Humanos plantea la necesidad de intervenir en el desarrollo
de sus asesores de tiendas (mandos medios, que son un enlace entre el responsable de
tienda y la Direccion de Operaciones), ya que éstos, suelen resolver los problemas que
surgen en las tienda despidiendo al personal de éstas, alegando que éstos no debieron de

haber sido contratados y que se dio una mala seleccion.

Estos despidos han ido en aumento, siendo ya un problema considerado como
prioritario para la organizacion. Ante esta problematica, la Gerencia de Recursos Humanos
solicita al consultor disefiar algin mecanismo de intervencion que logre hacer que los
asesores comerciales utilicen alternativas diferentes a las de despedir empleados, es decir,
alternativas que se apeguen a su labor de lider. Una intervencion en Desarrollo
Organizacional (DO) permite identificar lineas de accion en forma colaborativa con la

empresa, atendiendo a sus necesidades con un enfoque de contingencias o situacional.
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1.2 Marco tedrico
1.2.1 Desarrollo organizacional

El Desarrollo organizacional (DO) se define como: ‘‘un esfuerzo a largo plazo para
mejorar la capacidad de la organizacion para resolver problemas y de lidiar con los cambios
de su ambiente externo con la ayuda de consultores en las ciencias del comportamiento
internos o externos o agentes de cambio, como también son llamados’ (French, 1969)
(Cummings y Worley, 2009, p.2). Guizar (2013) menciona que las caracteristicas del DO
son las siguientes:
1) Es una estrategia educativa planeada, 2) el cambio esta ligado a las exigencias que la
organizacion desea satisfacer, 3) los agentes de cambio o consultores por lo regular son
externos, 4) implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion,
5) los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas: a) mejoramiento de
la capacidad interpersonal, b) transferencia de valores humanos, ¢) comprension entre
grupos, d) administracion por equipos, €) mejores métodos para la solucion de conflictos.
El DO busca generar un cambio planeado en la organizacion conforme a las necesidades,
exigencias o demandas de la organizacion misma (Linares, Segredo Pérez y Perdomo,
2013), adicionalmente, el DO se concentra en la solucion de problemas, en donde el
consultor (responsable, junto con la alta direccién, de llevar a cabo el programa de DO) no
busca el analisis tedrico de una situacién, sino capacitar a los miembros de la organizacion
en la identificacién y solucion de problemas.

El DO depende en gran medida de la retroalimentacién que recibe de los miembros
que participan en la intervencion para el sustento de sus decisiones. En una intervencion

basada en DO, el consultor no es experto en la problematica a resolver, la empresa es la
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experta en su situacion particular. La retroalimentacion continua y las acciones
colaborativas entre el consultor y la empresa ayuda a darle significado a resultados
obtenidos y a identificar lineas de accion con un enfoque de contingencias o situacional. La
adopcion de esta flexibilidad permite utilizar procesos que generen cambios para la
situacion que el entorno exige (Guizar, 2013) y es que cada entorno es distinto y este
cambia a un ritmo acelerado (Linares, et al., 2013).

El DO resulta algo esencial en las empresas, ya que esta disciplina orienta sus
esfuerzos y actividades en funcion de la mejora continua para el logro de objetivos y metas
organizacionales; el liderazgo es uno de los puntos de partida para el DO, ya que la forma
en que las empresas son organizadas a través del liderazgo puede determinar el éxito de la
misma (Toala, et al., 2017).

1.2.2 Jefey lider.

Las empresas cuentan con diversos recursos para alcanzar sus objetivos, uno de los
recursos mas valiosos es el recurso humano, para dirigir este recurso las organizaciones
cuentan con ciertos elementos que se encargan de guiar los esfuerzos del recurso humano
hacia el cumplimiento de los objetivos planteados, el titulo o nombre del cargo de este
elemento varia de acuerdo al puesto que desempefia, este puede ser un jefe, un gerente,
administrador, etc. Actualmente se incluye un término a este conjunto, el de lider.
Dominguez (2013) menciona que en décadas anteriores los términos lider, jefe,
administrador y gerente eran utilizados como sindnimos, sin embargo, se resalta que existen
diferencias significativas entre los lideres y los jefes (Rodriguez y Vazquez, 2004), al igual
gue con los directores, gerentes o administradores. El término jefe se refiere a una persona

con autoridad formal y un nombramiento, que dirige a su personal hacia el cumplimiento de
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objetivos a través de su autoridad formal; ya que el termino jefe hace referencia a un
nombramiento formal, entran bajo esta misma clasificacion cargos como directores,
gerentes o administradores, en donde la diferencia que existe entre estos son su nivel
jerarquico y las funciones especificas del cargo. Un lider por otra parte hace referencia a un
individuo que tiene la capacidad de influir en el comportamiento de otros y de dirigirlos
hacia el cumplimiento de determinadas metas (Chiavenato, 2017).

A pesar de que existe una diferenciacion entre estos términos, Grimme y Grimme
(2009) mencionan que no deberia de hacerse una diferenciacion significativa entre
liderazgo y los cargos previamente nombrados, ya que cualquier individuo con
responsabilidades gerenciales, debe de utilizar el liderazgo para ejecutar dichas
responsabilidades. Ya que este trabajo busca desarrollar elementos de liderazgo en el jefe,

en este trabajo los términos jefe y lider pueden aparecer de forma intercambiable.

1.2.3 Habilidades para el liderazgo

Los lideres necesitan valerse de diversos recursos para cumplir con sus objetivos,
uno de estos recursos son las diferentes habilidades que les permiten ejercer el liderazgo
eficazmente, un concepto que permite conceptualizar esto es el de habilidades directivas.
De acuerdo con materiales publicados de la Universidad Abierta y a Distancia de México
(UnADM, 2018), la palabra habilidad se refiere a la capacidad y disposicion de la persona
para lograr algo, mientras que la palabra directiva deriva de los términos directivo y
direccién, los cuales consisten en guiar acciones hacia el logro de los objetivos
organizacionales. A pesar de que existen diferenciaciones entre los términos de lider y

director, se considera que los modelos de habilidades directivas plantean las habilidades
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que deben de desarrollar los lideres, ya que ambos guian a colaboradores, superiores y
pares al cumplimiento de objetivos estratégicos y/o operativos (Huerta y Rodriguez, 2006).
De acuerdo con Whetten y Cameron (2011) hay una serie de caracteristicas que
diferencian a las habilidades directivas de otras series de atributos o practicas que pueden
describir a un jefe o lider, las cuales se presentan a continuacion:
1) Estas habilidades son observables por otros, a diferencia de otros atributos como la
personalidad del individuo, sin embargo, se debe de mencionar que la personalidad es un
atributo que juega un papel importante, ya que este puede determinar la forma o diferencia
en que se aplican estas habilidades. Caracteristicas personales del lider tal como es el sexo,
parecen no jugar un papel significativo en el estilo de liderazgo que este ejerce, tal como
muestran investigaciones recientes (Jorna, Castafiesa y Veliz, 2016).
2) Son controlables, por lo que la personas puede demostrar, practicar o limitar estas
habilidades.
3) Estas habilidades se pueden desarrollar por medio del empefio y retroalimentacion del
individuo.
4) Estas habilidades estan interrelacionadas y se traslapan, ninguna de estas habilidades se
desarrolla exenta de las demas, sin embargo, se pueden desarrollar combinaciones que
permitan estilos de direccion eficaces, esto de acuerdo a las necesidades del individuo y la
problematica que desea solucionar.
5) Estas habilidades pueden ser contradictorias y paraddjicas ya que no tienen una
orientacion fija hacia determinado estilo de liderazgo, estas pueden combinarse de acuerdo

a las necesidades del que las utiliza.
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Las habilidades directivas en las organizaciones tienen una importancia estratégica,
ya que en cuanto haya una mayor consideracion de los recursos humanos con habilidades
personales y directivas, habrd una colaboracion significativa al cumplimiento de los
objetivos de la organizacion (Pereda, Lépez-Guzman, Gonzélez, 2014).

La literatura ofrece distintos modelos donde se expresan las diferentes habilidades
que requiere un lider efectivo dentro de las organizaciones; cada autor ofrece diferentes
denominaciones para referirse a dichas habilidades, a continuacion, se presentan diferentes
teorias 0 modelos sobre las habilidades de direccion.

Modelo de Huerta y Rodriguez (2006): con el fin de formar y preparar directores-
lideres, Huerta y Rodriguez proponen once habilidades a desarrollar, las cuales son:

1) La planeacién: implica el pensamiento anticipado, basado en un plan o l6gica.

2) Organizacion: establecer lineamientos de la estructura organizacional, dando
continuidad a la planeacion.

3) Direccion: proceso de influencia en los demés para que realicen trabajo en conjunto,
esta area incluye aspectos como la moral, manejo de conflictos, motivacién, liderazgo,
conducta y desarrollo de buenas relaciones de trabajo con los demas.

4) Control: permite verificar que las actividades se lleven a cabo, corrigiendo cualquier
desviacién en el proceso.

5) Comunicacion: factor que permite enlazar al nivel gerencial con el operativo.

6) Creatividad: permiten a la persona encontrar soluciones nuevas a problemas antiguos
que adquieren complejidad.

7) Trabajo en equipo y manejo de conflictos: permite identificar los mecanismos de

formacion de equipos, el manejo de conflictos y negociacion.
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8) Manejo y uso del tiempo: herramientas basicas para el uso del tiempo, manejo efectivo
de reuniones y juntas.

9) Evaluacion de trabajo de equipo: desarrollar programas de evaluacion, identificar
cualidades a evaluar.

10) Direccion y liderazgo: desarrollo de liderazgo, de inteligencia emocional.

11) Desarrollo de las organizaciones y del directivo: permite establecer las caracteristicas
de la composicion estructural de las organizaciones.

Modelo de Whetten y Cameron (2011): en su propuesta de habilidades directivas,
Whetten y Cameron proponen tres grandes grupos de habilidades, las cuales se describen a
continuacion:

1) Habilidades personales, compuesto de: desarrollo del autoconocimiento, manejo del
estrés personal, solucion analitica y creativa de problemas.

2) Habilidades interpersonales: establecimiento de relaciones mediante una comunicacion
de apoyo, ganar poder e influencia, motivacion hacia los demés y manejo de conflictos.

3) Habilidades grupales: facultamiento y delegacion, formacion de equipos efectivos y
trabajo en equipo, liderar el cambio positivo.
Adicionalmente, los autores postulan la importancia de habilidades de comunicacion
especificas, tales como la elaboracion de presentaciones orales y escritas, realizacion de
entrevistas y conduccidn de reuniones de trabajo.

Puchol, Nufiez, Martin Rodrigo, Ongallo y Sanchez (2010) clasifican las habilidades

directivas en tres rubros:
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1) Comunicacién: en este apartado se encuentran la comunicacion interpersonal, la
direccion de reuniones, el hablar en publico, la atencion a quejas y reclamaciones, la
asertividad y la negociacion.
2) Decision: dentro de esta habilidad de encuentran la toma de decisiones, creatividad e
introduccién del cambio en las organizaciones.
3) La gestion: este es el tercer rubro, y aqui se encuentra el liderazgo, la motivacién de los
colaboradores, gestion de proyectos, gestion del tiempo, control de estrés, la delegacion,
gestion de conflictos, gestién del conocimiento, gestion de la diversidad y direccién de
equipos de trabajo.

Modelo de Mosley, Megginson y Pietri (2005): estos autores resaltan que un jefe
debe de contar con cuatro habilidades esenciales, las cuales son:
1) Habilidades conceptuales: capacidad para adquirir, analizar e interpretar informacion de
manera légica.
2) Habilidades de relaciones humanas: facultad de entender a las demas personas e
interactuar efectivamente con ellas.
3) Habilidades administrativas: proveen al jefe la capacidad de administrar sus demas
habilidades y recursos, permitiendo gue se hagan las cosas de manera efectiva.
4) Habilidades técnicas: capacidad de entender y supervisar procesos, técnicas o practicas
requeridas para realizar tareas especificas.

En los tres modelos previamente mencionados se pueden observar una serie de
caracteristicas con las que debe de contar un lider para ejecutar sus funciones de manera
eficiente, se pueden observar diferencias significativas en cuanto al nimero y a la

denominacién de estas caracteristicas pero en todos estos modelos se pueden identificar
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lineas o caracteristicas en comun, tales como el hecho que todas involucran la relacion y
comunicacion con otros individuos, involucran la adquisicion y procesamiento de
informacion con un fin, e incluyen la capacidad de administrar recursos internos y externos
en base a un fin o una necesidad. Para fines practicos de este trabajo terminal, se considera
que este ultimo modelo engloba los aspectos esenciales de las habilidades directivas en sus
cuatro habilidades bésicas. La combinacion de estas cuatro habilidades depende del nivel
de gerencia que se desea alcanzar, en cuanto a este trabajo se resalta que se requiere de un
mayor desarrollo de las habilidades conceptuales y administrativas, requisitos necesarios
para formar a puestos méas altos (2016 Portillo, como se citdé en Mosley, et al., 2005); Sin
embargo, se resalta que este trabajo se centra en las habilidades conceptuales, debido a la
capacidad de analisis que requiere el trabajador, al igual que la interpretacion logica de
informacion necesaria para tomar decisiones, especialmente en un puesto en donde el
trabajador debe generar mecanismos de toma de decisiones adaptados a cada situacion que
se presente.

1.2.4 Habilidad conceptual.

De acuerdo con Canelones y Fuentes (2015): ‘“El destino de las organizaciones
empresariales se basa en la toma de decisiones, y cualquier actividad gerencial no puede
perder la perspectiva y tampoco ignorar tales decisiones cuya tendencia siempre sera la
busqueda de soluciones simples o definitivas, tanto asi que estas decisiones pueden ser
exitosas o fracasada’’ (p.49). En el proceso de toma de decisiones, se ven involucrados
factores procedimentales, el conocimiento del jefe sobre la decision a tomar, la

consideracién del ambiente y las alternativas decisionales mas eficaces que se pueden
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realizar (Batista, Veldzquez y Ronda, 2015), el trabajo y desarrollo de esta toma de
decisiones

Las habilidades conceptuales comprenden la capacidad del lider de ver a la
organizacion como un todo, de comprender los elementos que la complementan e
interactdan entre si y el medio externo y como los cambios de una parte afectan al resto
(UnADM, 2018). EIl tener una clara compresion de estos puntos permite al lider generar
planes de trabajo ajustados a las necesidades de la empresa y su contexto, efectuando una
solucidén de problemas con una mentalidad estratégica, que permiten acercar a la empresa al
cumplimiento de sus objetivos.

El desarrollo de esta habilidad involucra el trabajo en la capacidad del lider de
recoger y analizar grandes cantidades de informacion para la toma de decisiones exitosas,
sin embargo, el conocer y trabajar la capacidad de analisis de un individuo resulta
compleja, ya que a menos que exista un producto visible, no es posible observar los
mecanismos de analisis de la persona, ni la forma en que se produce este pensamiento
(Sainz y Rivas, 2008), en este trabajo se propone desarrollar esta habilidad a través del
pensamiento critico.

1.2.5 El pensamiento critico y sus modelos.

El pensamiento es una cualidad inherente al ser humano y mucho del pensar por si
solo es arbitrario, distorsionado, parcializado, desinformado o prejuiciado; la calidad de lo
que se produce en las labores de la vida diaria depende de la calidad del pensamiento (Paul
y Elder, 2005). El uso del pensamiento critico permite mejorar calidad del pensamiento y

por lo tanto la calidad de los productos del sujeto.
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El pensamiento critico (PC) hace referencia a todo planteamiento intelectual
producto de analisis, interpretaciones y a la conceptualizacion racional acerca de las
manifestaciones de la realidad, sus fendmenos, situaciones e ideas para generar
cuestionamientos, juicios y propuestas orientadas a la promocion de cambios vy
transformaciones (Saladino, 2012). La importancia del pensamiento critico radica en que
una persona que se cuestiona su propia forma de pensar, tiene el potencial generar cambios
en su propio pensamiento.

El pensamiento critico es auto-dirigido, auto- regulado, auto-disciplinado y auto-
corregido, para analizar la calidad de este y mejorarlo, este puede someterse a estandares de
excelencia y de dominio consciente para su uso (Paul y Elder, 2005). Existen diferentes
propuestas sobre la conformacion del pensamiento critico, ya sea que este se descomponga
en habilidades, elementos o disposiciones a desarrollar para pensar de forma critica. Al
hablar de habilidades en el pensamiento critico, se hace referencia a habilidades cognitivas
que tiene la persona y que estas pueden ser instruidas e incrementadas con la practica,
haciendo que las habilidades sean las herramientas mentales que mejoran el pensamiento
(Hidalgo, 2016), a continuacion se revisan tres diferentes modelos pensamiento critico que
conceptualizan de forma diferentes los aspectos a desarrollar para trabajar el PC.

1.2.5.1. Modelo de Pensamiento critico de Ennis.

El modelo de Ennis plantea que el pensador critico es una persona a la cual le
importa que sus creencias sean verdaderas y sus decisiones estén justificadas, le interesa
entender y exponer su posicion de forma clara y honesta y esta interesada en todas las
personas y su forma de pensar. Para realizar esto el pensador critico debe de desarrollar

ciertas habilidades, por lo tanto su modelo expone 15 habilidades clasificadas en 12
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categorias, cada una de estas habilidades plantea un enunciado o instruccion que pretende

explicar la manera en que se debe de llevar a cabo esta habilidad (tabla 1).

Tabla 1

Modelo de habilidades de pensamiento critico de Ennis (2011).

Categoria Habilidades por categoria
Clarificacion 1. Enfocarse en una cuestion.
bésica 2. Analizar argumentos

. Preguntar y responder para la clarificacion y/o desafio de preguntas.

Bases para la

. Evaluar la credibilidad de una fuente.

decision 5. Observar y evaluar reportes de observacion.
Inferencia 6. Deducir y evaluar la deduccion.
7. Hacer inferencias materiales.
8. Hacer y evaluar juicios valorativos.
Integracion 9. Definir términos y juzgar definiciones utilizando criterios

apropiados.

10. Atribuir suposiciones no declaradas.

11. Considerar y razonar desde premisas, razones, supuestos, posiciones

y otras proposiciones con las que se esté en desacuerdo o en duda, sin

permitir que el desacuerdo interfiera con el pensamiento (pensamiento

suposicional).

12. Integrar las disposiciones y otras habilidades en el efectuar y
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defender una decision.

Habilidades 13. Proceder de forma ordenada, de acuerdo a la situacion.

critica auxiliares.  14. Ser sensible a los sentimientos, nivel de conocimiento y grado de
sofisticacion de los otros.
15. Utilizar estrategias retoricas apropiadas en la discusion y

presentacion (oral y escrita).

Fuente: Elaboracion propia.

1.2.5.2 Modelo de la Asociacion Filoséfica Americana.

La propuesta de consenso de expertos, se logré por medio del acuerdo de especialistas
en el tema en 1990 por la Asociacion Filosofica Americana (APA, 1990). En esta
clasificacion se sefialan 6 habilidades basicas que en su definicion marcan una serie de
caracteristicas que la persona debe de cumplir para desarrollar habilidades del pensamiento
critico (tabla 2).

Este modelo se diferencia del anterior propuesto por Ennis (2011), en que estas
habilidades no marcan una serie de pasos para pensar de forma critica, sino que propone el

desarrollo de habilidades que en forma conjunta caracterizan a un pensador critico.
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Definicion de las habilidades de pensamiento critico del consenso de expertos (APA, 1990)

Habilidad

Definicion

Interpretacion

Consiste en comprender y expresar el significado o la relevancia de una
amplia variedad de experiencias, situaciones, datos, eventos, juicios,

convenciones, reglas, procedimientos o criterios

Andlisis

Consiste en identificar las relaciones de inferencia reales y supuestas
entre enunciados, preguntas, conceptos, descripciones y otras formas de
representacion que tienen el propésito de expresar creencias, juicios,

experiencias, razones, informacion u opiniones

Evaluacion

Es considerada por los expertos como la valoracion de la credibilidad de
los enunciados de otras representaciones que recuentan o describen la
percepcion, experiencia, situacion, juicio, creencia u opinion de una

persona

Inferencia

Significa identificar y asegurar los elementos necesarios para sacar
conclusiones razonables, formular conjeturas e hipotesis, considerar la
informacidn pertinente y sacar las consecuencias que se desprenden de

los datos

Explicacion

Es la capacidad de presentar los resultados del razonamiento propio de

una manera reflexiva, clara y coherente

Autorregulacién  Es el monitoreo auto consciente de las actividades cognitivas propias.

Fuente: Elaboracion propia.

Después de revisar el modelo de la Asociacion Filosofica Americana, el modelo de

Ennis y el que continuacion se describe, se encuentra que todos estos tienen en comun que

plantean una serie de elementos no necesariamente secuenciales que a través de analisis

personal y consciente llevan a la persona al cuestionamiento de su propio pensamiento y

por lo tanto al uso del pensamiento critico. En este trabajo se decidié trabajar con el
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siguiente modelo, de Paul y Elder (2005) ya que este al ser acufiado por la Foundation for
Critical Thinking (2018) cuenta con una amplia seleccion de materiales publicados que
facilitan el trabajo metodoldgico de este tipo de pensamiento. Debido a la amplia revision

que se le da a este modelo, se le otorga un apartado para describirlo.

1.2.6. Modelo de Paul y Elder (2005)

De acuerdo con estos autores (Paul y Elder, 2005) el pensamiento critico es auto-
dirigido, auto- regulado, auto-disciplinado y auto-corregido, para analizar la calidad de este
y mejorarlo, este puede someterse a estandares de excelencia y de dominio consciente para
su uso (Paul y Elder, 2005), para este dominio consiente los autores proponen un modelo de
PC que facilita su analisis y trabajo, en este separan el pensamiento critico en ocho
estructuras o elementos que estan presentes en todo pensamiento, proponen estandares
intelectuales que facilitan a través del cuestionamiento verificar la calidad del pensamiento
e identifican elementos que funcionan como barreras del PC. A continuacion, se comienza

analizando los elementos del PC (tabla 3).
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Planteamiento e indicadores del pensamiento critico del modelo de Paul y Elder (2005).

Elemento del pensamiento
critico.

Planteamiento.

Indicadores.

1. Propositos, metas y
objetivos.

Implica el reconocimiento
de que todo pensamiento
tiene un propdsito, objetivo
o funcion. Si se tiene claro
esto es mas probable
alcanzar los objetivos
planteados.

La persona formula
propositos, metas y
objetivos que son claros,
razonables y justos.

2. Preguntas, Problemas y
Asuntos.

Implica un reconocimiento
de que todo pensamiento es
un intento de resolver algo,
responder una pregunta o de
resolver un problema.

La persona busca un claro
entendimiento de la
pregunta principal que trata
de responder, problema que
trata de solucionar o asuntos
que trata de resolver;
formula preguntas de
manera clara y precisa.
Reconoce cuando se trata
con una pregunta compleja y
piensa con detenimiento
antes de responder a dicha
cuestion.

3. Informacién, Datos,
Evidencia y Experiencia.

Implica el reconocimiento
de que todo pensamiento
estd basado en algun dato,
informacion, evidencia,
experiencia o investigacion.
El pensamiento es tan
sensato como la informacion
en la que se basa.

La persona busca
informacion relevante a las
preguntas que intenta
responder.

La persona verifica con
precision informacion,
asegurandose de estar
considerando toda la
informacidn para responder
dicha pregunta.

4. Inferencias e
Interpretaciones.

Implica un reconocimiento
de que todo pensamiento
contiene inferencias a partir
de los cuales se obtienen
conclusiones y se da
significado a los datos y a
las situaciones.

La persona busca un claro
entendimiento de las
inferencias que hace y del
grado al cual esas
inferencias son claras,
I6gica, justificables y
razonables.
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EvalGa hasta donde los
demas razonan arribando
hacia inferencias y
conclusiones logicas.

5. Suposiciones y
Presuposiciones.

Implica un reconocimiento
de que todo pensamiento se
basa en suposiciones o
creencias que se dan por
hecho.

La persona busca una clara
compresion de las
suposiciones que esta
haciendo y de las
suposiciones que se
encuentran detras del
pensamiento de los demas.
Son capaces de distinguir
entre las suposiciones que
son justificables en contexto
de aquellas que no lo son.

6. Conceptos, Teorias,
Principios, Definiciones,
Leyes y Axiomas.

Implica un reconocimiento
de que todo pensamiento se
expresa y se forma mediante
conceptos e ideas; el
pensamiento es tan claro,
relevante, realista y
profundo como aquellos
conceptos que lo forman.

La persona busca un claro
entendimiento de los
conceptos e ideas que
forman su razonamiento y el
razonamiento de otros.

La persona comprende que a
través de los conceptos las
personas definen y dan
forma a sus experiencias.

7. Implicaciones y
Consecuencias.

Implica el reconocimiento
de que todo pensamiento
lleva a algun lugar, tiene
implicaciones y cuando se
acttia conforme se piensa
hay consecuencias.

La persona busca un claro
entendimiento de las
implicaciones de su
pensamiento y de las
consecuencias de su
comportamiento; piensa con
detenimiento en las
probables implicaciones de
su comportamiento antes de
actuar.

8. Puntos de Vista 'y Marcos
de Referencia.

Implica un reconocimiento
de que todo pensamiento
ocurre dentro de algin punto
de vista.

La persona busca un claro
entendimiento de los puntos
de vista pertinentes al asunto
que esta considerando.

Al tratar con asuntos donde
mas de un punto de vista son
pertinentes al asunto, da
cabida a estos (con una
mentalidad que puede ser
modificada al ser enfrentada
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con un razonamiento mejor
que aquel con el que
iniciaron.

Fuente: Elaboracion propia.

A diferencia del modelo de Ennis, el uso de los elementos del pensamiento critico
no necesariamente sigue un orden secuencial, el orden de los elementos del pensamiento
critico es variado de acuerdo a la publicacion de los autores, esto puede deberse a que méas
que una guia con una serie de pasos estructurados es un listado de topicos que estan

presentes en conjunto y que pueden ser analizados de forma independiente (Hidalgo, 2016).

1.2.6.1 Estandares Intelectuales universales

Como parte del modelo de pensamiento critico, Paul y Elder (2005) proponen una
serie de estandares que deben de utilizarse cuando uno requiere verificar la calidad de su
razonamiento sobre un problema o situacion, incluyendo a los elementos del pensamiento
critico. Para pensar de forma critica, estos estandares deben de ser dominados a través de la
fusién de estos con el proceso de pensamiento, hasta que estos se conviertan en una voz
interna que guie el pensamiento. Con el fin de facilitar el uso de estos estandares, los
autores proponen una serie de cuestionamientos que guian a la persona a la verificar la

calidad de su pensamiento (tabla 4).
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Estandares intelectuales y peguntas guia de Paul y Elder (2003)

Estandar Preguntas guia
intelectual
Claridad ¢Podria ampliar sobre ese asunto? ¢Podria darme un ejemplo? ¢Podria
ilustrar lo que quiere decir?
Exactitud ¢ Es posible verificar eso? ¢Es posible saber con certeza si eso es cierto?
¢ COmo se puede probar?
Precision ¢Puede ser mas especifico? ¢Puede ofrecer méas detalles? ;Puede precisar
mas?
Relevancia ¢ Qué relacidn tiene con el problema? ¢ Como afecta eso al problema?

¢Cémo nos ayuda con el asunto?

Profundidad

¢ Qué hace de esto un problema particularmente dificil? ;Cuéles son
algunas de las dificultades de esa pregunta? ;A qué complicaciones abria

que enfrentarse?

Amplitud ¢Habria que examinar esto desde otra perspectiva? ;Habria que
considerar otro punto de vista? ;Habria que estudiar esto de otra forma?
Ldgica ¢ Tiene esto sentido? ¢ Existe una relacion entre el primer y Gltimo
parrafo? Eso que dice ¢se desprende de la evidencia?
Importancia ¢ Este es el problema méas importante que se debe de considerar? ¢Es esta

la idea central en la que hay que enfocarse? ¢Cuél de estos es el méas

importante?
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Justica ¢ Tengo un interés personal en este asunto? ¢Represento los puntos de

vista de otros justamente?

Fuente: Elaboracion propia.

1.2.6.2. Barreras del pensamiento critico.

El pensamiento critico esta conformado por una serie de mecanismos de
pensamiento interno, al igual que los mecanismo que funcionan para desarrollar a este, por
lo tanto es de asumirse que las barreras que dificultan el proceso de pensamiento critico
también tengan una relacion interna, para esto Paul y Elder (2005) mencionan dos tipos de
pensamiento que dificultan el cuestionamiento del pensamiento para su desarrollo, el cual

es el pensamiento egocéntrico y el pensamiento sociocéntrico.

El pensamiento Egocéntrico: de acuerdo con Elder y Paul (2005), la mente humana
es por naturaleza egocéntrica, centrando su pensamiento en si misma; la funcion de este
pensamiento radica en que el ser humano observa el mundo en busqueda de su beneficio
propio y gratificacion personal, lo que hace que ignore o minimice las necesidades o ideas

de otros que puedan entrar en conflicto con sus intereses personales.

El pensamiento egocéntrico surge del hecho de que los seres humanos no suelen
considerar los derechos y necesidades de los demas, ni se suele apreciar el punto de vista de
vista de los otros o las limitaciones de nuestro propio punto de vista. EI ser humano vive en
un confiado e irreal sentido de que sabemos coOmo son las cosas y que esta perspectiva es
objetiva, el ser humano cree por naturaleza en sus propias percepciones intuitivas, aunque

estas pueden llegar a ser erréneas. Este tipo de pensamiento se da por la tendencia a utilizar
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estandares psicoldgicos egocéntricos para determinar lo que creemos y lo que rechazamos,
en lugar de utilizar estdndares méas confiables, tales como los estandares intelectuales de
pensamiento. A continuacion, se muestran algunos ejemplos de estandares psicoldgicos

utilizados en el pensamiento egocéntrico (Paul y Elder, 2005) (tabla 5).



Tabla 5

Descripcidn de Estandares Psicoldgicos egocéntricos
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Estandares Definicion Ejemplo
psicologicos
egocéntricos
Egocentrismo Parte de la premisa de que lo que se cree es cierto Es cierto

innato aun cuando nunca se ha cuestionado las bases de porque creo en
esa creencia. ello
Sociocentrismo Parte de la premisa de que las creencias dominantes Es cierto
innato dentro del grupo al cual pertenece son ciertas, porque
aunque nunca se hayan cuestionado las bases de creemos en
dicha creencia. ello.
Cumplimiento de La persona cree historias de conducta que ponen (a  Es cierto

deseos innatos

si misma o al grupo al que pertenece) en una

porgue quiero

perspectiva positiva en lugar de negativa aunque no  creerlo
haya considerado con seriedad la evidencia de las
historias negativas.
Auto- validacion Se da cuando la persona tiene fuerte deseo de Es cierto
innata mantener las creencias que ha tenido por mucho porque asi
tiempo, aunque nunca haya considerado hasta qué siempre lo he
punto estén justificadas de acuerdo a la evidencia. creido.
Egoismo innato La persona se aferra a las creencias que justifiquen  Es cierto
el que tenga mas poder, dinero o ventajas, aunque porque me
esas creencias no estén basadas en razones nienla  conviene
evidencia. creerlo

Fuente: Elaboracion propia.
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La persona que piensa criticamente busca activamente las tendencias egocentricas
de su pensamiento y reconoce el poder y dafio del pensamiento egocéntrico en si mismo y
en los demés. Gracias a que la persona comprende las implicaciones del pensamiento
egocéntrico, esta es sensible a reconocer cuando otra o la persona misma utiliza
mecanismos de pensamiento, basados en el etnocentrismo. La persona a través de su
andlisis personal puede descubrir creencias irracionales o injustificables, intentando reducir

el nimero de estas.

Sociocentrismo: el pensamiento sociocéntrico es una extension directa del pensamiento

egocéntrico que se expresa en dos tendencias centrales del pensamiento egoceéntrico:

1. Procurar obtener lo que la persona o el grupo desea sin considerar los derechos y
necesidades de los demas.
2. Racionalizar las creencias y comportamientos de la persona y/o el grupo, sin tomar

en cuenta si estas son racionales o irracionales.

Paul y Elder (2005) mencionan que el pensador critico reconoce que todo pensamiento
parte de cierto grado de sociocentrismo, ya que el ser humano es un ser social ampliamente
influenciado por los grupos y que en forma adicional, al ser las personas egocéntricas, estas
tienen una tendencia a formar grupos que se centran en si mismos, manteniendo tendencias
egocéntricas y socio céntricas. La persona que piensa de forma critica no sigue
insensatamente a las multitudes, sino que rutinariamente examina las creencias y practicas
propugnadas por los grupos a los que pertenecen y entre los que se encuentran. Estos dos
términos planteados por Paul y Elder evocan a aquellos mayormente utilizados, los cuales

son los de estereotipo y prejuicio; refiriéndonos a estereotipo como una serie de
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reproducciones mentales de la realidad en la cual se hacen generalizaciones acerca de un
miembro, grupo o sociedad, estas generalizaciones tienen el potencial de afectar
poderosamente las precepciones sociales y el comportamiento de las personas (Vazquez y
Toro, 2018), y el prejuicio implica una valoracion emocional positiva 0 negativa que se

tiene sobre un grupo social y sus miembros (Ramirez, 2018).
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2. Evaluacion diagnostica del problema o necesidad sentida.

2.1 Descripcién del escenario y los participantes.

En las siguientes lineas se describe el escenario particular y global de una
organizacion dedicada a la venta y distribucion de abarrotes y productos de consumo
popular de marcas conocidas en el mercado en el estado de Yucatan. Dicha organizacion
forma parte de un corporativo compuesto por dos organizaciones méas del mismo giro
(comercializacion de abarrotes) y una mas relacionada con créditos financieros, siendo la

comercializadora de abarrotes la que compete a esta intervencion.

La organizacion abre sus puertas por primera vez al publico en la region peninsular
del pais en el afio 2000, por lo que en la actualidad tiene méas de 17 afios en el mercado y se
crea con la finalidad de satisfacer los requerimientos de clientes con ingresos medios a
bajos. En los primeros 5 afios de operacién la cadena apertura 16 tiendas, en la actualidad
han crecido exponencialmente y existen alrededor de 126 tiendas de abarrotes so6lo en el
estado de Yucatan, hoy esta presente en el sureste de la Replblica Mexicana con cobertura
en constante crecimiento en los estados de Campeche, Chiapas, Quintana Roo y Veracruz.

Al afio 2017 cuenta con un total global de 320 tiendas y con méas de 2700 empleados.

La estructura de la tiendas de abarrotes se conforma por el area de cajas, piso y
salchichoneria. El horario laboral es de 7am a 9pm los trecientos sesenta y ciento dias del
ano. Este horario se subdivide en matutino y vespertino, por lo que la plantilla de
trabajadores se divide para cubrirlo. En las tiendas los productos estan a la venta por unidad

0 por volumen, por lo que sus clientes pueden elegir si consumen a menudeo 0 mayoreo.
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Algunos de los clientes regulares son duefios de tiendas méas pequefias, molinos, panaderias,

cocinas econémicas, etc.

Las tiendas estan establecidas en puntos estratégicos de la ciudad y sus alrededores,
donde la gente puede identificarlas, ademas de estar cercanas a otros negocios populares de
las colonias donde operan. Las tiendas tienen colores llamativos que hacen fécil

distinguirlas de otros establecimientos del mismo giro.

Vale la pena recalcar que el estado de Yucatan se caracteriza por ser cuna de
diversas organizaciones familiares que, a través de los afios, han ido prosperando,
adoptando e implementando estrategias de marketing y expandiéndose sobre la marcha en
un constante aprendizaje. En este sentido, la compafiia en la que se desenvuelve el equipo
consultor para este proyecto, forma parte de un conjunto de organizaciones familiares-
locales de tercera generacion, que han crecido a través de los afios y se desarrollan en un
contexto actual bastante competitivo. Si bien, esta organizacion es una de las que mayor
crecimiento y presencia mantiene en el estado, compite con otras de giro equivalente o
similar a nivel local, asi como con franquicias nacionales y transnacionales de autoservicio
gue también han tenido un crecimiento exponencial. Este tipo de competencia no sélo es
por el mercado de clientes, sino también por el de colaboradores (trabajadores-personal),

que ven oportunidad de trabajo en esta gama de diferentes organizaciones.

Es asi que el cliente estd interesado en mejorar su organizacion mediante las
técnicas del Desarrollo Organizacional, ya que éste, toma en cuenta el incremento de la
efectividad de los procesos humanos y sociales tanto en los individuos como en los equipos

de trabajo que se forman en las organizaciones.
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2.1.1 Caracteristicas de los participantes

A continuacion, se describen las caracteristicas generales de los participantes en las
diferentes etapas de la fase diagnostica, resaltando al que se designo ‘“puesto clave’’ el cual
corresponde al puesto de asesor comercial, debido al primer interés de la organizacion de
ahondar en la participacion de este puesto en la rotacion de personal, adicionalmente se
describen los demés puestos que operan dentro de las tiendas.

El gerente de zona tiene a su cargo la supervision de tiendas en diversas zonas
geogréficas amplias de la capital del estado y a veces en algunos poblados cercanos. Se

relaciona directamente con los asesores de tiendas.

Los asesores comerciales (puesto clave) supervisan un conjunto de tiendas en un
area geografica mas especifica. Supervisan el trabajo de los gerentes en las tiendas. Revisan
los procesos administrativos y econdmicos al interior de las tiendas. Tienen la
responsabilidad de establecer un contacto entre el corporativo y cada una de las tiendas que

tiene bajo su cargo, de acuerdo a las necesidades de las tiendas.

El gerente de tienda (encargado de tienda) es el responsable de la administracion de
una tienda, es responsable del trabajo de organizar a la plantilla de trabajadores al interior

de la tienda. Tiene a su cargo a los subgerentes y empleados generales.

El subgerente representa al gerente en su ausencia o cambio de turno, también
administra la tienda y organiza al personal. Se relaciona directamente con los empleados

generales.
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El empleado general realiza diversas actividades dentro de la tienda relacionadas
con cobro de productos (caja), carga y descarga de mercancias, limpieza del local, atencion

al cliente, y atencion al departamento de salchichoneria.

A continuacion se representa un ejemplo de la estructura de las tiendas (figura 1):

Gerentede
Zona

Asesor
Comercial

Gerente

Subgerente

Empleado Empleado Empleado
General General General

Figura 1. Organigrama de tienda.
Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente en este trabajo se hace mencidén de ‘‘los consultores’, o ‘‘equipo
consultor’’, estos términos hacen referencia los dos estudiantes de maestria que realizan su
intervencién en la organizacion, trabajando de forma colaborativa en la fase diagndstica;
posteriormente en las etapas de Plan de accion y Evaluacion se hace referencia a “‘el

consultor’’, esto debido a la separacion del equipo en areas especificas de intervencion.

2.2 Instrumentos, técnicas y/o estrategias utilizadas.
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El presente plan de intervencidn esta compuesto por 2 fases: una fase diagndstica y
una fase de implementacion del plan de accion y evaluacion; el objetivo de esta fase
diagndstica es identificar lineas de accion en forma colaborativa con la empresa a partir de la
implementacion de técnicas y herramientas participativas que permitan conocer la
percepcion de asesores comerciales, gerentes y trabajadores generales acerca de su puesto
de trabajo y de las necesidades que identifiquen en este y en otros puestos. Con el fin de
atender la fase diagndstica se elabor6 un modelo diagndstico con base a los requerimientos
del DO, en donde el consultor al ser externo a la organizacion necesita contextualizarse en la
problematica y diagnosticar las necesidades especificas de esta a fin de resolver problemas y
en donde los resultados obtenidos de este diagnostico deben de pasar un proceso de
retroalimentacién continua a fin de darle significado a estos con base a su situacion

especifica (Guizar, 2013).

A continuacién, se describen los instrumentos, técnicas y estrategias utilizadas en la

fase diagndstica, representados en la figura 2.
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Modelo global

FASE 1 - DIAGNGSTICO

Recoleccion de Andlisis de Disefio de plan de

Contextualizacidn ; - =
informacion resultados accion

Recormido con e ons

Induccdn al
puesto clave

Entrevis s oon asesanes

Figura 2. Modelo de la fase diagnostica.
Fuente: Elaboracion propia.
2.2.1 Contextualizacion

2.2.1.1 Contacto. Contrato psicoldgico.

En la etapa de contacto se realizd el contrato psicoldgico a través de reuniones con la
Gerencia de Recursos Humanos Yy la Jefatura de Capacitacion y Desarrollo, en esta etapa se
definieron en forma colaborativa (entre el equipo consultor y la organizacion) los distintos
puntos y acuerdos que conformarian a la intervencién. El formato generado a partir de estas

reuniones se encuentra en el Apéndice 1.

2.2.1.2 Induccion. Induccidn a la organizacion.
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Como parte del proceso de capacitacion, se tomo la platica de induccion a la
organizacion, en este caso se llevd a cabo la técnica de observacion cualitativa, esta forma
de observacion, de acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) se caracteriza por
no constituir una mera contemplacion de los hechos, esta involucra la participacion activa
del sujeto investigador. Utilizando esta técnica se tomaron notas sobre los puntos que
componian a dicha platica, el formato en donde se vacid la informacion obtenida se

encuentra en el Apéndice 2.

2.2.1.3 Induccion. Induccién a la tienda.

A través de visitas agendadas a dos tiendas de la organizacion se llevd a cabo
observacién cualitativa de las actividades y roles que se desempefian los empleados dentro
de las tiendas; se tomaron notas de lo sucedido en la induccion, para posteriormente vaciar la
informacién recolectada en un formato de observacion que cubre los siguientes puntos (el

formato completo se encuentra en el Apéndice 2):

a. Organizacion y toma de decisiones en actividades.

b. Rol del gerente, en que ocupa su tiempo.

c. Percepcidn de los empleados generales hacia los gerentes.

d. Percepcidn de los empleados generales hacia los asesores comerciales.

e. Percepcidn del gerente hacia los asesores comerciales.

2.2.1.4 Induccion. Induccidn al puesto clave.
Entrevistas con asesores comerciales. En este apartado se utilizd una entrevista
semiestructurada de elaboracion propia para tener un acercamiento a las funciones, retos y

areas de oportunidad que los asesores comerciales enfrentan en su puesto, el instrumento
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estd compuesto por ocho preguntas abiertas, las cuales se presentan a continuacion (el

formato completo de entrevista semiestructurada se encuentra en el Apéndice 3):

1. ¢En qué consiste tu trabajo como asesor comercial?

2. ¢Cudles son los principales retos a los que te enfrenta como asesor comercial?

3. (Qué conocimientos, habilidades y actitudes crees que deben de tener los asesores
comerciales de tienda?

4. ;Qué cosas crees que les hacen falta a los asesores comerciales?

5. ¢Qué cosas crees que te hacen falta a ti como asesor comercial?

6. ¢Qué cosas crees que les hacen falta a los gerentes?

7. ¢Cudles son los principales problemas que identificas en las tiendas?

8. ¢Cudles de estos problemas crees que son responsabilidad tuya resolver?

2.2.1.5 Induccion. Induccidn al puesto clave. Recorrido con asesores

Se realizd observacion cualitativa de las actividades que realiza el asesor comercial
en un dia de trabajo, adicionalmente se aplicé el mismo formato de entrevista semi
estructurada que en el apartado anterior. El formato de entrevista utilizado se encuentra en

el Apéndice 3.

2.2.2 Recoleccién de informacion
2.2.2.1 Entrevistas de permanenciay retiro
A fin de obtener informacion a profundidad para el diagndstico, se llevaron a cabo
entrevistas semiestructuradas, por medio del disefio de una guia de entrevista de
elaboracion propia. La guia de entrevista estd compuesta por 5 preguntas, dos de estas con

una sub clasificacion que buscan informacion referente a la percepcion de los empleados
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sobre las razones de permanencia y retiro en la organizacion, esto se considero relevante
para el diagndstico ya que la actitud de los empleados hacia su lugar de trabajo tiene una
relacion causal con su comportamiento (Alvarez, Castro, y Vila, 2014). Las preguntas que
componen a este instrumento se presentan a continuacion (el formato completo de la

entrevista semiestructurada se encuentra en el Apéndice 4):

1. ¢Por qué razones la gente sale de la organizacién?
A. Voluntariamente
B. Involuntariamente

2. ¢Qué cosas tendria que hacer o dejar de hacer los jefes para que la gente desee
permanecer en la organizacion?
A. Hacer
B. Dejar de hacer

3. ¢Qué conocimientos, habilidades o actitudes tendrian que desarrollar los jefes para
que la gente desee permanecer en la organizacion?

4. ¢Por qué razones permaneces en la organizacion?

5. ¢Hay algo que desees agregar con respecto a la entrada o permanencia en la

organizacion?

2.3 Procedimiento.
2.3.1 Contextualizacion
2.3.1.1 Contacto. Contrato psicoldgico.
En esta etapa se realizaron dos reuniones con el gerente del departamento de

Recursos Humanos y la jefa del departamento de Capacitacion y Desarrollo; en la primera
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reunion el gerente de Recursos Humanos expuso la problemaética en la que se encontraba la
organizacion y su percepcién sobre los posibles causantes de dicho problema;
adicionalmente se explico que el DO busca promover que el cliente encuentre estrategias
por si mismo con la informacion recabada tomando en cuenta el aspecto humano y social

de la organizacion.

En la siguiente sesion se realizé el contrato psicologico en el que se establecid el
contacto clave, el cual seria el contacto directo entre el equipo consultor y la organizacion,
las responsabilidades de este contacto, los compromisos por parte del equipo consultor,
acuerdos referentes a la presentacion de informes y confidencialidad de la informacion.

Este acuerdo se redacto y se plasmé de forma escrita (Apéndice 1).

2.3.1.2 Induccion. Induccidn a la organizacion (platica de induccion)

Como primer paso de contextualizacidn, se tomd la capacitacion que llevan los
empleados generales para desempefiar sus funciones en tienda, esto con el fin de que los
consultores conocieran la operacion de las tiendas y la forma en que interactian los puestos
entre si; la capacitacion consistié en una platica de induccién tomada en las oficinas
corporativas donde se menciond la cultura de la organizacion, estructura de la tienda,
medidas de seguridad al utilizar equipo de tienda y el cddigo de ética; esta platica tiene el
objetivo de presentar y acercar al nuevo empleado a la identidad de la organizacion. La
platica tuvo una duracion de dos horas y fue impartida por el departamento de
Capacitacion, si bien el departamento estaba al tanto de que los participantes en la platica
eran consultores de un proyecto para la organizacion, se les pidié que efectuaran la platica

como se le expone a un empleado de nuevo ingreso.
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2.3.1.3 Induccion. Induccion a la tienda (capacitacion en tienda)

La capacitacion continuo en tienda y se llevé a cabo en 4 dias, cumpliendo con una
jornada laboral de 8 horas por dia, en donde 2 dias se asistié a una tienda nombrada por la
organizacion como ‘‘mala’’, y 2 dias en una tienda nombrada como ‘‘buena’’. Este periodo
para la capacitacion en tienda fue modificado especialmente para los fines y usos del
equipo consultor, ya que para la capacitacion de un empleado que trabaja en oficinas se
pasa solo un dia en tienda, y la capacitacion para un empleado que laborara en tienda, su

capacitacion tiene un periodo de 7 dias.

Debido a que la finalidad de tomar la capacitacién era observar la forma en la que
operan las tiendas, la organizacion decididé que esta fuera llevada a cabo en dos tiendas
diferentes con caracteristicas distintas, a fin de que los consultores ampliaran su vision de la
operacion en tiendas. La seleccidn de las tiendas fue llevada a cabo por la organizacién y se
procedié comenzar la primera parte de la capacitacion en una tienda que designé como
““mala’’ y proseguir con la segunda parte en otra tienda que design6 como ‘‘buena’’; 10S
criterios para designar a una tienda como buena o mala fueron establecidos por la
organizacion. Bajo su criterio, la tienda ‘“mala’’ se caracteriza por tener un alto indice de
rotacion y altos faltantes de inventario; la tienda “‘buena’’ se caracteriza por tener una baja
rotacién, mayor control de inventarios y el contar con un gerente de tienda que tiene un
mayor control administrativo. Debido a las connotaciones calificativas de nombrar a una
tienda como buena o0 mala, en este trabajo se nombrara a la tienda ‘‘mala’’ como tienda A,

y a la tienda ‘‘buena’’ como tienda B.
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De forma previa a la visita se le notifico a las tiendas que dos personas externas a la
organizacion tomarian la capacitacion como parte de un proyecto que se llevaria a cabo en

el corporativo.

Durante la capacitacion se recabd informacion a través de observacion cualitativa y a
través de dialogo con los trabajadores, de forma previa se le informo a los trabajadores que
cualquier experiencia o0 comentario que compartieran con el equipo consultor se mantendria

en confidencialidad.

2.3.1.4 Induccion. Induccidn al puesto clave. Entrevistas a asesores comerciales
Con el fin de tener un acercamiento a lo que conforma el puesto de asesor comercial, se
realizaron 2 entrevistas semi estructuradas a dos personas gque ocupan este puesto. La
entrevista consistio en ocho preguntas, y tuvo una duracién aproximada de 20 minutos por

entrevista.

Los participantes que fueron entrevistados fueron seleccionados por la organizacion,
esta tomo6 como criterio de seleccion para la entrevista que contaran con al menos dos afos

en el puesto.

2.3.1.5 Induccion. Induccidn al puesto clave. Recorrido con asesores
El asesor comercial supervisa las tiendas que tiene asignadas a través de una visita
fisica, este tiene la responsabilidad de visitar por lo menos dos tiendas por dia, a esta visita
se le conocer como ‘‘recorrido’’; en esta fase se realizd junto con un asesor comercial
asignado por el departamento de Recursos Humanos un recorrido a través de las tiendas que

este visita, ahi se observaron las actividades que él efectia en su labor diaria. Durante el
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recorrido se visitaron dos tiendas, realizandose observacion cualitativa y toma de notas para
su posterior andlisis. Adicionalmente se le aplico la misma entrevista que se realizd en la

técnica 2.3.1.4.

La organizacion se encargd de seleccionar al asesor comercial con el que se realizaria el
recorrido, se tomd como criterio de seleccién la cercania de las tiendas al edificio
corporativo y la antigiiedad de los asesores comerciales en el puesto, la cual debia de ser de

al menos dos afos.

2.3.2 Recoleccion de informacion
2.3.2.1 Analisis de encuestas de salida.

En esta fase se realizd un analisis de la informacion obtenida por la organizacién a
través de las entrevistas de salida que esta efectla cada vez que un empleado deja de
trabajar en la organizacion (ya sea de forma voluntaria o involuntaria); la organizacién
proveyé al equipo consultor de esta informacion mediante una solicitud previa de esta;
sobre este andlisis no se buscd generar un producto, sino contextualizar el equipo consultor

sobre aquellos aspectos observados por la organizacion referentes a la rotacion de personal.

2.3.2.2 Entrevistas de permanencia y retiro.
Con el fin de conocer la percepcidn de los empleados de tienda (gerentes, subgerentes y
empleados generales) sobre las razones de permanencia y retiro de la organizacion, se
aplico una entrevista semi estructurada compuesta de 5 preguntas, en donde el empleado

respondio de forma abierta.
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Se propuso a la gerencia de recursos humanos realizar la seleccion de las tiendas a
entrevistar mediante un muestreo por cuotas, donde la cuota a cubrir seria un rango minimo
del 20% y un maximo del 50% de tiendas por asesor comercial en el area de Mérida,
Yucatan. Para cubrir dichas cuotas, se propuso un nimero de tiendas por asesor comercial,

el cual se expresa en la tabla 6.

Tabla 6.

Propuesta de tiendas a visitar por asesor comercial

Asesor Tiendas 20%-50%
1. Asesor A 4 1
2. Asesor B 13 3
3. Asesor C 4 1
4., Asesor D 10 2
5. Asesor E 7 1
6. Asesor F 3 1
7. Asesor G 12 2
8. Asesor H 14 3
9. Asesor | 12 2

Total 79 16

Fuente: Elaboracién propia.

El departamento de Operaciones fue el encargado de dar revision al listado
propuesto y de aprobar las tiendas que ellos consideraran que la entrevista no afectara la
operacion de la misma. De las 16 tiendas propuestas, el departamento de Operaciones
aprobd 14, ya que uno de los asesores comerciales se clasific6 como foraneo,
adicionalmente el equipo consultor solicitd remover una de las tiendas por su lejania y
dificil acceso; después de estas modificaciones, se aprobd un listado final de tiendas, visible

enlatabla 7.
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Tabla 7.

Ndmero de tiendas a visitar por asesor comercial

Asesor Tiendas 20%-50%

1. Asesor A 4 1
2. Asesor B 13 3
3. Asesor E 7 1
4, Asesor F 3 1
5. Asesor G 12 2
6. Asesor H 14 3
7. Asesor | 12 2

Total 65 13

Fuente: Elaboracion propia.

De forma previa a la visita de las tiendas, el departamento de Recursos Humanos
notificd a cada una de estas sobre la visita del equipo consultor. La aplicacion de las
entrevistas se realizd de forma presencial, en donde el equipo consultor se encargd de
acudir a cada tienda y de entrevistar a todos los empleados que se encontraran presentes;
con el fin de no interrumpir la operacion de la tienda las entrevistas se realizaron mientras
los empleados cumplian con sus funciones, de forma previa a la aplicacion de cada una de
las entrevistas se le informo a los empleados que toda la informacién que proporcionaran se
trataria de forma confidencial. El total de las tiendas fueron visitadas en un periodo de 4

dias y se realizaron 44 entrevistas.

2.4 Informe de resultados de evaluacion diagndstica.
Los resultados obtenidos de cada una de las etapas previamente presentadas se
expusieron al gerente del departamento de RRHH, esto con el fin de darle significado en
forma colaborativa. La presentacion utilizada en la reunion de presentacion de resultados se

puede observar en el Apéndice 5.

2.4.1 Induccidn. Induccién a la organizacion (platica de induccién).
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Al tomar platica de induccion a la organizacion se obtuvo conocimiento de la historia
de la organizacion, su giro y la composicién estructural del corporativo y de las tiendas a
través de la presentacion de organigramas. Se adquirié el conocimiento de los valores,

mision y vision de la organizacion, al igual que del codigo de ética.

2.4.2 Induccion. Induccidn a la tienda (capacitacion en tienda).
Las observaciones obtenidas del periodo de capacitacion en tienda se registraron con

base a los rubros que se muestran a continuacion:
Tienda A

1. Organizacion y toma de decisiones en actividades:
Los empleados que se encuentran en el area de piso cumplen todas las funciones
de manera auto dirigida, atienden aspectos especificos si el gerente se los
solicita.

2. Rol del gerente, en que se ocupa su tiempo:
El gerente atiende primordialmente la recepcion de pedidos y se le observa
haciendo llamadas de forma constante. Este abria una caja adicional y tomaba el
rol de cajero si habia mucha gente en fila para pagar.

3. Percepcidn de los empleados generales hacia los gerentes:
Los empleados generales identifican al gerente como un lider poco capaz, que
evita efectuar tareas que realizan los empleados generales porque no sabe como
realizarlas (utilizar la rebanadora y bascula) y porque no le gusta hacerla
(limpiar el bafio). Mencionan que tiene una actitud grosera y poco accesible y

que su forma de ser ha sido la causa de que otros empleados renuncien.
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En su contraparte identifican al subgerente como una persona capaz y accesible,
y que los empleados prefieren solicitarle a él permisos o expresarle dudas ya que
€S mas comprensivo.

Percepcion de los empleados generales hacia los asesores:

Desconocen las funciones de este, mencionan que permanece poco tiempo en la
sucursal y que revisa inventarios y productos.

Percepcion del gerente hacia el asesor comercial:

Este expresa que ha trabajado con asesores que son atentos y que colaboran en
la solucion de eventualidades, sin embargo, expresa que los asesores solo estan
interesados en las ventas, y que mientras estas se mantengan altas los asesores
son atentos con la sucursal, mas si se presenta una eventualidad, estos culpan a
la sucursal y no apoyan en la solucion del problema. Menciona que éstos no

estan interesados en el trato con la gente.

1. Organizacién y toma de decisiones en actividades:
Los empleados que se encuentran en el area de piso cumplen todas las
funciones de manera autodirigida, atienden aspectos especificos si el gerente
se los solicita.

2. Rol del gerente, en que se ocupa su tiempo:
El gerente atiende la recepcion de pedidos y se le observa dirigiendo las
actividades de los empleados, se le observa supervisando sus funciones. El

subgerentes de forma adicional a las actividades mencionadas, se le
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observaba teniendo una mayor interaccion con los empleados, conversando
y apoyandolos en las &reas de cajas y salchichoneria.

3. Percepcidn de los empleados generales hacia los gerentes:
Los empleados identifican al gerente como persona estricta, que
constantemente supervisa sus actividades y que frecuentemente les asigna
tareas; uno de los empleados comenta que su forma de ser entorpece la
autodireccion de los trabajadores causando molestias, ademas de que su
supervision constante genera un ambiente tenso que no permite convivir con
los otros trabajadores. En su contra parte identifican al subgerente como un
lider mas relajado que facilita las funciones de cada uno de estos y la
convivencia entre empleados por su forma de ser.

4. Percepcion de los empleados generales hacia los asesores:
Desconocen las funciones de este, mencionan que permanece poco tiempo
en la sucursal y que revisa inventarios y productos.

5. Percepcidn de los gerentes hacia los asesores:

No se presentd la oportunidad de dialogar con los gerentes sobre este tema.

De acuerdo con la informacion recolectada se observan diferencias y similitudes
entre las dos tiendas: la forma en que los empleados generales coordinan sus tareas es
similar, estos trabajan de forma auto dirigida a excepcion de que el gerente o subgerente
indique realizar alguna tarea distinta o adicional, se observa como una diferencia la forma
en que operan los gerentes, en la tienda A hay una percepcion de los empleados de que el

gerente no sabe realizar todas las funciones de su puesto y que no le gusta realizar todas las
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actividades, por lo tanto permanece en una sola area, mientras que en la tienda B el gerente
tiene un rol mas participativo, apoyando en otras areas y coordinando las actividades de los
trabajadores, sin embargo este rol es percibido como entorpecedor de la autodirecciéon de
los empleados. Se resalta que en ambas tiendas los empleados generales tienen una nocion
vaga de las funciones que realizan los asesores comerciales y que el gerente de la tienda A

percibe que solo estan interesados en las ventas de la tienda.

2.4.3 Induccion. Induccidn al puesto clave. Entrevistas a asesores comerciales

En este apartado se describen las respuestas de los asesores comerciales a las dos
entrevistas de esta etapa, junto con la entrevista nimero tres, realizada al asesor comercial
junto con el cual se realizo el recorrido; las respuestas obtenidas fueron las siguientes: Al
preguntarles en que consiste su trabajo como asesor (pregunta 1), mencionaron que su
trabajo esta dirigido a atender objetivos de ventas, a supervisar la operacion de la tienda y
en asesorar a los gerentes en lo que puedan necesitar para garantizar la operacion de la
tienda. Al momento de identificar los principales retos a los que se enfrentan como asesores
comerciales (pregunta 2) mencionaron que estos eran el alcanzar los objetivos de ventas, el
disminuir la creciente rotacion de personal y el supervisar la operacion de la tienda. En la
pregunta 3 ¢;Qué conocimientos, habilidades y actitudes crees que deben de tener los
asesores de tienda? los asesores identificaron el ser empaticos con los trabajadores, ser un
enlace entre las tiendas y las oficinas, tener conocimientos de manejo de personal,
habilidades de liderazgo y trabajo en equipo, tolerancia a los trabajadores y conocimientos
de ventas y del area financiera. En la pregunta 4 ;Qué cosas crees que les hace falta a los

asesores? mencionaron: herramientas tecnologicas como el check list (esta es una
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aplicacion que permite identificar los puntos que se tienen que supervisar cuando se ingresa
a una tienda) que reduzcan el tiempo dedicado a tareas especificas para dedicarlo a las
necesidades de la tienda, mencionaron que al dedicar gran parte de su tiempo a funciones
de auditoria no tienen tiempo para ver como ayudar en otras areas de la tienda, esta
limitacion en el tiempo impide tener un atencion personalizada en cada tienda. Al hacer la
pregunta 5 ¢Qué crees que te hace falta a ti como asesor? todos los asesores coincidieron en
responder que al hablar de asesores hablaban de ellos mismos, ya que no podian hablar por
otras persona. En la pregunta 6 ;Qué crees que les hace falta a los gerentes?, los asesores
mencionaron que les hace falta tener un mayor involucramiento con sus empleados, al igual
que contar con conocimientos de trabajo en equipo trato de personal. Los asesores
identificaron como problemas principales en las tiendas (pregunta 7): alta rotacién de
personal, falta de retroalimentacion del gerente hacia sus empleados, al igual que falta de
involucramiento del gerente y de los empleados generales hacia la operacion de la tienda,
los robos de mercancia por parte del personal, y la actitud del gerente ya que este grita y
regafia al personal. En la pregunta 8 ;Cuales de estos problemas crees que es
responsabilidad tuya resolver? los asesores comerciales respondieron que ellos no resuelven
problemas, que estos asesoran a los gerentes sobre como resolverlos, mencionaron que su
forma de colaborar en la solucion de los problemas de la tienda es a través de ser un enlace

entre las tiendas y las oficinas del corporativo.

2.4.4 Induccidn. Induccidn al puesto clave. Recorrido con asesores.
Con el fin de observar en qué consiste el trabajo del asesor comercial, se le

acompand a un recorrido de tiendas, en donde visita cierto numero de sucursales y atiende
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un nimero de puntos sefialados en un check list. El check list es una serie de puntos que
debe de atender el asesor comercial al visitar una tienda, estos puntos son arrojados por el
sistema informético del corporativo y no pueden ser modificados, sin embargo, tienen la
opcion de incluir puntos adicionales. Se visitd un total de 3 sucursales, las anotaciones que

se capturaron se clasificaron en los siguientes puntos:

1. ¢En qué ocupa su tiempo el asesor comercial?

El asesor comercial se traslada a la sucursal que debe de visitar, al llegar a esta descarga
distintos archivos que le serviran como evidencia para atender los puntos del check list.
Entre los puntos que se le observa atender son el conteo de valores, el inventario selectivo,
presentacion de la tienda y frenteo de productos, el cual es comprendido como el acomodo
estratégico de productos que tiene el fin de captar la atencion del consumidor. El asesor
pasa la mayor parte del proceso solo, este solo interacttia con los empleados al momento de

contar valores y cuando no encuentra un producto.

2. ¢Cuéanto tiempo ocupa un asesor comercial para atender una tienda?

En la primera sucursal se tom6 media hora, en la segunda sucursal 5 horas y en la

tercera sucursal se tomaron 4 horas.

3. ¢Como es la interaccidn entre el gerente y el asesor comercial?

El trato con los 3 gerentes a los que se visitd fue cordial y amable. Cuando el gerente

tiene alguna duda el asesor le contestd cordialmente.

4. ¢El asesor resuelve problemas dentro de las sucursales?
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Se observa que el asesor orienta al gerente sobre cdmo resolver el problema, y
adicionalmente el asesor realiza llamadas para acercar al gerente con el departamento
encargado de atender dicha situacion. Se observo un caso donde el asesor si se encargé de

resolver un problema por faltante de dinero en caja.

2.4.5Anélisis de encuestas de salida.

El andlisis realizado sobre las entrevistas de salida proporcionadas por el
Departamento de Recursos Humanos permitié al equipo consultor tener una perspectiva
sobre las principales razones de salida identificadas por antiguos empleados, sin embargo,
con esta informacion proporcionada no se realizé ningin producto fisico, solo permitio

tener una perspectiva de las necesidades de la organizacion.

2.4.6 Entrevistas de permanencia y retiro.

Las respuestas de las entrevistas efectuadas se clasificaron en categorias obtenidas a
partir de la identificacion de tematicas similares en las respuestas obtenidas, realizandose
de esta manera una tabla de frecuencias que se decidieron presentar en las siguientes
graficas de barras en donde solo se presentan respuestas que obtuvieron al menos una

frecuencia de dos, ver Figura 3:
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Pregunta 1A. {Por qué razones la gente sale de la empresa?

No les gusta atender todas las dreas de la tienda
No les gusta que les digan como trabajar

No les gusta el cardcter de otros compafieros
Sobrecarga de trabajo por plantilla incompleta
Cobro de la merma

Favoritismo por parte del gerente
Caracteristicas de la gente joven

Distancia entre tienda y domicilio

No querer doblar turno

No les gusta el trabajo

Por buscar otro trabajo

Trato del gerente (Su caracter o mal trato)

El trabajo es pesado

Sueldo bajo

Voluntariamente
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Figura 3. Grafica de pregunta 1 A. ¢Por qué razones la gente sale de la empresa,

voluntariamente?

Fuente: Elaboracion propia

De esta grafica se observa que los empleados le atribuyen responsabilidad de la

salida de empleados principalmente al salario bajo, posteriormente a la percepcion de que el

trabajo es pesado y debido al trato del gerente (su caracter o mal trato).
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Pregunta 1B. ¢ Por qué razones la gente sale de la empresa?
Involuntariamente

Faltantesen caja

Abandono del trabajo

Mal comportamiento con el diente
Inventario con altos faltantes
Retardos

Faltas constantes

[2]
=1
=]
N
s
15
No trabajan bien (pereza en el trabajo) Em
Robo

0 5 10 15 20 25 30

Figura 4. Grafica de pregunta 1 B. ;Por qué la gente sale de la empresa, involuntariamente?
Fuente: Elaboracion propia

En la grafica se observa que los empleados perciben que la gente puede salir
involuntariamente de las tiendas (ser despedidos) por robo, faltas constantes y retardos, los
cuales son considerados factores relacionados a una violacion de las politicas de la
empresa, adicionalmente en la gréafica se observa que los empelados perciben que la gente
puede salir por no trabajar bien, esto se relaciona con una evaluacién del desempefio por

parte del gerente, en donde el decide despedir a un empleado.
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Pregunta 2 A. {Qué cosas tendrian que hacer los jefes para que la
gente desee permanecer en la empresa?

Que los gerentes practiquen con el ejemplo

Mejorar el trabajo en equipo

Eliminar la rotacion de turnos

Ser equitativos en la asignacion del trabajo entre empleados.
Motivar a los empleados

Que el gerente se dedigue a hacer su trabajo

Apoyo de los gerentes en momentos cruciales

Crear estimulos econdmicos (comisiones, bonos)

Subir el salario

Ser empatico con el empleado

Mejorar su cardcter (tratar bien a los empleados)
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Figura 5. Grafica de pregunta 2 A. ;Qué cosas tendrian que hacer los jefes para que la
gente desee permanecer en la empresa?
Fuente: Elaboracion propia

En la grafica se observa que los empleados de tienda perciben que si el gerente
realizara mejoras en su actitud y comportamiento ademas del sistema de salarios y

compensaciones la gente tendria mayores deseos de seguir trabajando en la empresa.
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Pregunta 2 B.¢Qué cosas tendrian que dejar de hacer los jefes para
que la gente desee permanecer en la empresa?

Prepotencia (Consideran tener un puesto muy alto, sienten
que tiene alto poder)

Dejar de ser autoritario (ser humanitario con los empleados)

Hostigar al empleado en su trabajo, presionarlo en sus
actividades

Enviar a los empleados a otras sucursales para apoyar

Fastidiar a los empleados para que renuncien

Dejar de extender el horario (pedir que doblen turno o
trabajen horas extras)

Evitar favoritismo (solapan conductas de empleados favoritos)

Quedarse en cajas/en el teléfono (el gerente se queda ahiy
no atiende otras areas)

Tratar mal losempleados/Dejar de tener un mal caracter

(expresarse de manera grosera, hablarle mal al empleados)
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Figura 6. Grafica de pregunta 2 B. ;Qué cosas tendrian que dejar de hacer los jefes para
que la gente desee permanecer en la empresa?
Fuente: Elaboracion propia

Los empleados de tienda identifican que hay acciones especificas y actitudinales
que si el gerente dejara de hacerlas, la gente desearia seguir trabajando en la empresa; el
dejar de tratar mal a los empleados y el dejar de tener un mal caracter figura como la

principal respuesta de los empleados.
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Pregunta 3. ¢Qué conocimientos, habilidades o actitudes
tendrian que desarrollar los jefes para que la gente desee
permanecer?

Comprension a eventualidades

No ser tan estrictos

Paciencia

Saber escuchar

Demostrar que se sabe hacer lo que se le pide
Mejorar la comunicacion entre empleadosy oficinas
Explicar bien las cosas

Apovyar a los empleados en sus actividades

Motivar a los empleados

Generar trato igualitario entre todos los empleados
Liderazgo

Mejorar su caracter (controlar su enojo)

Generar buena convivencia entre los empleados

Trato amable al empleado
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Figura 7. Gréfica de pregunta 3 ;Qué conocimientos, habilidades o actitudes tendrian que
desarrollar los jefes para que gente desee permanecer?
Fuente: Elaboracién propia

Los empleados identifican diversas habilidades que pueden desarrollar para que los
empleados deseen permanecer en la empresa, entre las principales resaltan mejorar el trato
amable a los empleados, generar convivencia entre los empleados y mejorar su caracter,

estas se identifican como aspectos actitudinales del jefe.
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Pregunta 4. ¢ Por qué razones permaneces en la

Oportunidad de crecimiento

Me gusta rotar turnos

El gerente toma mi opinion en cuenta
Facilidad de obtener el trabajo

Es sencillo mi trabajo

La paga corresponde con el trabajo
Me dan buen trato

Me gusta mi horario

Buen ambiente de trabajo

Me gusta el trabajo que hago

Cerca de mi domicilio

empresa’?
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Figura 8. Grafica de pregunta 4. ;Por qué razones permaneces en la empresa?

Fuente: Elaboracién propia

Los empleados identifican su razon de permanencia en la empresa principalmente a

que la tienda esta cerca del domicilio de la persona, a que le gusta el trabajo que realizan y

debido a un buen ambiente

de trabajo; se resalta que a pesar de que los participantes

mencionaron el término ‘‘ambiente laboral’’, al cuestionarseles sobre este tema, sus

repuestas se alinean mas a las del término clima laboral, el cual se define como la calidad del

ambiente psicolégico de una organizacién, el cual puede ser positivo 0 negativo

(Chiavenato, 2010).

2.4.7 Reunidn de retroalimentacion.

Los resultados obtenidos de las fases anteriores se condensaron en una

presentacion (Apéndice 5) y fueron expuestas al gerente del departamento de RRHH vy la
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jefa del departamento de Capacitacion y Desarrollo. La metodologia que se siguié en la
reunion consistid en presentar el resultado obtenido de cada una de las fases del diagndstico
y contrastarlos con sus conocimientos de la organizacion; esto llevd a un proceso de
didlogo en donde se le atribuyd significado a los resultados y a la generacion de lineas de

accion para atender los resultados obtenidos.
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3. Programa de intervencion.

3. 1. Introduccion

Los resultados presentados en la reunion de retroalimentacion generaron tres lineas
de accion: 1) La organizacién considerd que diversas razones por las que la gente decide
salir de la empresa involucra o podrian ser tratadas por el departamento de Recursos
Humanos, por lo tanto esta decidi6 que esto se atenderia a través de reuniones de
retroalimentacion llevadas a cabo por la misma Gerencia de Recursos Humanos y todos los
trabajadores dentro del departamento, 2) los resultados que involucraron a la Gerencia y
Subgerencia de tiendas como agentes participativos en la rotacion de personal se atenderian
a través de la produccién y divulgaciéon de materiales audiovisuales que funcionarian como
elementos capacitadores para los gerentes y subgerentes, 3) al observar los resultados
referentes a la percepcién de los asesores comerciales sobre su puesto, en cuanto a que
estos consideran que no es responsabilidad suya resolver los problemas de las tiendas y que
justifican su superficial participacion en los problemas de las tiendas a contar con poco
tiempo para hacerlo, la organizacion decidié que se debia de trabajar en el desarrollo de
ellos, en el acercarlos a lo que consideran un lider deberia de hacer. Se propuso trabajar esta
linea de accion a través de un curso de capacitacion en habilidades conceptuales a través
del pensamiento critico; esta ultima linea de accion es la que concierne a este trabajo
terminal, por lo que su modelo tedrico, objetivos, procedimiento y evaluacion se describen

a detalle en los siguientes puntos.
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Esta Gltima linea de accion se concretd a través de una propuesta formulada a la
Gerencia de Recursos Humanos, en donde se le explicé el objetivo de la intervencion vy el
cronograma potencial de sesiones. La propuesta de intervencion fue aprobada en una
reunion posterior con el gerente de Recursos Humanos, la jefa de Capacitacion y Desarrollo
y el jefe de Operaciones, en donde se acordd el modelo de intervencion con el que se

trabajaria (figura 9) como continuacion del modelo de diagnostico (Ver figura 2).

6

Plan de
accion

Evaluacion

Disefio del plan de
accion

Evaluacion

Evaluacion

Ejecucién del plan de
accion

Figura 9. Fase 4 y 5 de modelo de intervencion.
Fuente: Elaboracion propia.

El curso propuesto en esta reunion se titul6 ‘‘Desarrollo de habilidades conceptuales
por medio del pensamiento critico’’, el objetivo de este curso es que el asesor comercial
utilice el pensamiento critico, sus elementos y el cuestionamiento que lo acompafia para
analizar situaciones concretas y formular alternativas de accién para solucionar problemas,
el uso de estas herramientas facilitaria que el asesor genere alternativas de accion mas

apegadas a las de su rol de lider que a las de auditor. Para cumplir con este objetivo se
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propuso trabajar con la habilidad conceptual, del modelo tedrico de Mosley, Megginson y
Pietri (2005), ya que a través de esta habilidad la persona analiza e interpreta la informacion
de su ambiente, con el fin de resolver o atender un problema; este procesamiento de
informacion interno que se da en la habilidad conceptual se decidio trabajar a traves del
modelo pensamiento critico de la Crithical Thinking Foundation (2018). Estos dos modelos

tedricos se representan en la siguiente figura:

Habilidades de
relacion
humana

Habilidades
técnicas

Habilidades
conceptuales

Figura 10. Modelo de desarrollo de habilidad conceptual a través del pensamiento critico.
Fuente: De elaboracién propia.

La razdn por la que se propuso trabajar especificamente con la habilidad conceptual

de un modelo de liderazgo radica en que los asesores comerciales ya han tenido cursos o
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talleres de liderazgo anteriormente y a pesar de estos ellos deciden continuar utilizando
estrategias de trabajo mas relacionadas a las de un auditor que las de un asesor, justificando
esta decision con la falta de tiempo que tienen para atender de forma personalizada las
necesidades de cada tienda. El propdsito de esta intervencion es que el asesor comercial a
través del analisis y cuestionamiento utilizado en el pensamiento critico, genere alternativas

de trabajo distintas a las que actualmente utiliza, mas apegadas a las de su labor como lider.

3.2. Objetivos.
Con el fin de que el asesor comercial internalice, identifique y reconozca su labor
como asesor de los gerentes dentro de las tiendas, apegandose a su labor de lider, se traz6

un objetivo general y uno especifico para cada una de las sesiones planeadas.

Objetivo: Que el asesor comercial utilice el pensamiento critico, sus elementos y el
cuestionamiento que lo acompafia para analizar situaciones concretas y formular

alternativas de accion para solucionar problemas.

Para el cumplimiento de este objetivo, se redactaron objetivos individuales para

cada sesion del programa de capacitacion, estos se presentan en la tabla 8.
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Unidades y objetivos del curso
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Unidades

Obijetivos

1) La importancia de la habilidad
conceptual y el pensamiento critico en el

liderazgo.

Conocer los conceptos de habilidad
conceptual y pensamiento critico junto con
los elementos que se desprenden de estos y

su importancia al ejercer un rol de lider.

2) Propésito: ¢Qué trato de lograr?

Identificar las metas o propositos de

acciones concretas que se tienen como jefe.

3) Informacidn, inferencias y conclusiones:
¢Qué informacidn uso para llegar a las

conclusiones y de qué forma lo hago?

-ldentificar las fuentes de informacion que
se utilizan para resolver situaciones
concretas.

-ldentificar y diferenciar las inferencias que
se desprenden de evidencias de aquellas que

no.

4) Supuestos: ¢Qué suposiciones me llevan

a esa conclusién?

Identificar las suposiciones que se utilizan
con mayor frecuencia y determinar la

justificacién de estas.

5) Conceptos e Implicaciones y

consecuencias: ¢Qué estoy insinuando?

-ldentificar los conceptos clave de casos
especificos y explicarlos con claridad.
-ldentificar las implicaciones y
consecuencias que tienen las acciones que

se realizan como jefe.

6) Puntos de vista: ¢Habra otro punto de

vista que deba considerar?

Identificar el punto de vista propio en un
caso concreto, sefialando adicionalmente
otros puntos de vista bajo otras

perspectivas.

7) Pregunta en cuestion: ¢ Qué preguntas

formulo?

Identificar el problema central de una

situacion especifica a través de la
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formulacion de preguntas concretas.

8) Cierre y evaluacion Aplicar los conocimientos adquiridos en el

CUrso en una situacion concreta.

Fuente: Elaboracion propia.

3.3. Programa de intervencion.

Con el fin de cumplir con los objetivos planteados, se disefiaron ocho sesiones con
una duracion de una hora con 45 minutos por sesion, con la participacion de los ocho
asesores comerciales seleccionados por la organizacion y el facilitador del curso; en cada
una de estas sesiones se busco cumplir con cada uno de los objetivos planteados, para su
cumplimiento se disefiaron diferentes estrategias y técnicas vivenciales que favorecen el
desarrollo de la habilidad conceptual, en los siguientes apartados se describen las
estrategias y el procedimiento utilizado para la aplicacion de esta (las rubricas disefiadas

para cada sesion se encuentran en los Apéndices de 6 al 13).

Evaluacién inicial

El departamento de RRHH eligid a los asesores comerciales que participarian en

el

programa de capacitacion, estos fueron elegidos mediante una evaluacion interna. Como

primera etapa en el proceso del plan de intervencion se realizd una pre evaluacion en los

ocho asesores comerciales seleccionados, esta evaluacion consistio en la aplicacion de un

instrumento de pensamiento critico de elaboracion propia basado en el modelo de

pensamiento critico de Paul y Elder (2005), que tiene el objetivo de identificar la medida en
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que los sujetos perciben que utilizan los elementos del pensamiento critico en su trabajo
diario. Los datos arrojados por este instrumento permitieron identificar en qué puntos

habria dar mayor énfasis en la formulacion del plan de capacitacion.

El instrumento de evaluacion inicial se compuso de ocho preguntas de escala Likert
con un rango de respuesta del 1-7, y 6 preguntas abiertas que buscan ejemplificar los
mecanismos del pensamiento critico que utilizan los sujetos para resolver problemas
(Apéndice 14). Las puntuaciones obtenidas del 1-3 se consideraron como incipientes, las

puntuaciones obtenidas del 4-5 se consideraron aceptables y del 6-7 como deseables (Ver

figura 11).
Puntajes de cuestionario pre evaluativo
F (Puntos de vista) 6.2883
E (Implicaciones y consecuencias) 6.375
D (Supuestos) 4.875
C (Conclusiones e inferencias) 4.5
B (Informacion) 6.083
A (Proposito) 5.6875
0 1 2 3 4 5 6 7

Figura 11. Puntajes de cuestionario pre evaluativo.
Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a las respuestas de los asesores comerciales, estos utilizan en un nivel
deseable los elementos de informacion, implicaciones y consecuencias y puntos de vista;

mientras que los elementos de proposito, conclusiones e inferencias y supuestos alcanzaron
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un nivel aceptable, esto llevd a que se le diera un mayor énfasis a estos elementos durante
la formulacion del programa de capacitacion.
Sesion 1. La importancia de la habilidad conceptual y el pensamiento critico en el

liderazgo.

La sesion se programd para ocho asesores comerciales que fueron notificados
previamente de la calendarizacion de las sesiones por el departamento de RRHH. La sesion
inicié con una presentacion de los participantes, en donde mencionaron su nombre y su
antigliedad en el puesto, adicionalmente se les record6 el objetivo del curso, el cual ya

habia sido mencionado en la etapa de pre evaluacion.

En la sesion se presentd contenido tedrico a través de una presentacion PP; se comenzo

la sesion con una presentacion en donde se trato:

- ¢Qué es el liderazgo?
- Habilidades que componen al liderazgo.
- Modelo tedrico de liderazgo y las habilidades que lo componen: habilidad técnica,

administrativa, de relacion humana y conceptual.

Para reforzar estos puntos se inicid una actividad llamada ‘‘habilidades para cada
funcion”’, en donde el objetivo de esta actividad fue que el asesor comercial identificard
que se requieren diversas habilidades para realizar su actividad laboral, para realizarla se

Ilevaron a cabo los siguientes pasos:

- Se dividié al grupo en dos equipos; ya gque asistieron 7 asesores se formo un equipo

de 4 asesores y otro de 3.
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- Se le entreg6 a cada equipo un conjunto de tarjetas en blanco, en donde se les pidid
que anotasen todas las funciones que desempefian como asesores comerciales.

- Posteriormente se les pidié que ubicasen cada una de estas funciones en una de las
habilidades directivas que se requieren para desempefiar esa funciéon (habilidad
técnica, administrativa, de relacién humana y conceptual).

- Una vez terminado, se les pidio a los equipos que observen el trabajo del equipo
opuesto.

- Se procedié a identificar en forma conjunta las diferencias y similitudes entre ambos

trabajos (los trabajos realizados pueden observarse en el Apéndice 15)

Como forma de analisis se realizaron una serie de preguntas activadoras, las cuales se

presentan a continuacion:

- ¢Cbmo se sintieron con la actividad?
- ¢ldentificaron similitudes entre los trabajos de los dos equipos?
- ¢Se toparon con algunas funciones que entraban en mas de una habilidad?

- ¢Por qué creen que esto sucede?

Una vez terminada la reflexion se continu6 con la presentacion tedrica, en donde se
analizé a mayor detalle la habilidad conceptual y su desarrollo a través del pensamiento
critico, adicionalmente se les presentaron los elementos que componen al pensamiento
critico. Para reforzar este aprendizaje se continud con la aplicacion de la actividad “‘el

caso’’, en donde la finalidad de esta fue que el asesor comercial se planteara
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cuestionamientos sobre las conclusiones que realiza al tener una cantidad limitada de

informacion; para la aplicacion de esta actividad se siguieron los siguientes pasos:

- Se le entreg6 a cada asesor en una hoja un caso que debian de analizar para que a
partir de ahi contestaran ‘verdadero”’, ‘“falso’’ o ““;?’” a una serie de afirmaciones
impresas en el ejercicio (la hoja con el ejercicio puede consultarse en el Apéndice
16).

- Posteriormente se censaron las respuestas obtenidas con las respuestas correctas del
ejercicio, contrastando las respuestas obtenidas entre los asesores con las respuestas
correctas.

- Algunas de las respuestas correctas dieron lugar a inquietudes, por lo que se le dio

analisis a estas respuestas.

Como de forma de analisis se realizaron una serie de preguntas activadoras, las cuales

se presentan a continuacion:

- ¢Como se sintieron con la actividad?
- ¢Qué elementos del pensamiento critico utilizaron para contestar las preguntas?

- ¢Considera algun elemento que les hizo falta utilizar?

Finalmente se le entregd a cada asesor un formato llamado ‘‘mapa de comos’
(Apéndice 17), en donde la finalidad de este es que reflexionen sobre el aprendizaje
obtenido en la sesion, las preguntas que componen este formato se muestran a

continuacion:

- ¢Qué aprendi hoy?
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- ¢Qué voy a hacer diferente?

- ¢Como voy a identificar que esta funcionado?

Un ejemplo del mapa de comos puede observarse en Apéndice 18 y la presentacion

utilizada para la sesion puede observarse en el Apéndice 19.

Sesion 2. Propdsito: ¢ Qué trato de lograr?

Al iniciar la sesion, con el fin de estimular el pensamiento critico, se les presento a los
asesores comerciales dos acertijos; se les dio unos momentos para analizarlos y se

compartieron las respuestas:

- Dame comida y viviré, dame agua y moriré, ¢ Quién soy?

- Te pertenece, pero todas demas personas lo usan mas que ta, ¢ Qué soy?

Posteriormente se recapitulé la sesion anterior, para hacer esto se compartieron los
principales aprendizajes de la sesion anterior. Se continud la sesién con una presentacion

PP en donde se presentaron los siguientes puntos tedricos:

Elementos que dificultan el pensamiento critico.
- Egocentrismo.

- Sociocentrismo.

- Prejuicios.

- Estereotipos.

- Propositos, metas y objetivos en el pensamiento critico.
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Para reforzar los puntos presentados se continud con la actividad ‘‘debate en dos

sentidos’’, el objetivo de esta actividad consisti6 en que el asesor comercial logre

identificar de forma clara su propoésito a través de la argumentacion. Para realizar esta

actividad se siguieron los siguientes pasos:

Se les presentaron a los asesores comerciales una serie de tematicas de
conocimiento popular y se les censo si estaban a favor o en contra en cada una de
estas tematicas.

Se identifico la tematica que generd una mayor dispersién entre las opciones a favor
y en contra, la cual fue: ‘‘legalizacion de drogas ilegales en el pais’’

Con base a este censo se dividio al grupo en dos: los que estaban a favor y los que
estaban en contra de la temética.

Se les pidi6 que redactaran un propdsito u objetivo, y que a partir de esto generasen
argumentos a favor de su propdsito, ya que entrarian en un debate entre los dos
grupos.

Se les dio retroalimentacion continua a fin de que su propdsito fuera claro para
todos los integrantes del equipo.

Una vez finalizado el andlisis, se les informé de un cambio en la instruccion: el
equipo a favor ahora estaria en contra y el equipo en contra ahora estaria a favor.

En este nuevo orden, se les pidid que redactaran un nuevo objetivo y que a partir de

este generaran argumentos a favor de su nueva postura.
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Una vez finalizado el andlisis comenzo el debate; se eligié al azar un equipo para
dar lugar al argumento inicial y a partir de ahi se sigui6é un orden de respuesta a los

argumentos.

Una vez finalizado el debate, se procedié al analisis de la actividad con las siguientes

preguntas activadoras:

¢ COmo se sintieron con la actividad?
¢Se les dificulté cambiar de postura?
¢Estuvieron de acuerdo con su nuevo proposito?

¢Su postura se modificé al cambiar de lado?

Una vez finalizado el andlisis de la actividad, se procedié a una siguiente actividad

llamada ‘‘redaccion de mi objetivo’’, la finalidad de esta actividad fue que el asesor

comercial explique con sus propias palabras (claramente y con precision) el propdsito y

significado de su puesto, para realizar esta actividad se siguieron los siguientes pasos:

Se dividi6 al grupo en tres equipos de dos personas.

Con base a lo previamente aprendido se les pidié que redactaran su prop6sito como
asesores comerciales.

Una vez finalizado se les solicitdé que lo leyeran en voz alta y que los otros dos
equipos retroalimentaran posibles puntos de mejora.

Una vez que leyeron los tres equipos, se contrastd su propdsito redactado con el que

estd plasmado en su descriptivo de puesto.
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- Se les pidi6 que analizaran que podrian mejorar de su propdésito y que lo redactaran

nuevamente.

Los propositos redactados se encuentran en el Apéndice 20.

Finalmente se le entregd a cada asesor un formato llamado ‘‘mapa de comos’’, en
donde la finalidad de este es que reflexionen sobre el aprendizaje obtenido en la sesion, uno
de los mapas llenado en la sesién se observan en el Apéndice 21. La presentacion utilizada

en la sesion puede observarse en el Apéndice 22.

Sesion 3. Informacion, inferencias y conclusiones: ¢Qué informacion uso para llegar a

las conclusiones y de qué forma lo hago?

Al iniciar la sesion, con el fin de estimular el pensamiento critico, se le presentd a los
asesores comerciales 3 acertijos; se les dio unos momentos para analizarlos y se

compartieron las respuestas:

- ¢Qué arbol sostienes en tu mano?
- Padl mide dos metros, trabaja en carniceria y usa zapatos talla 9. ;Qué es lo que
pesa?

- Menciona tres dias consecutivos sin mencionar lunes, miércoles o viernes.

Posteriormente se recapituld la sesién anterior, para hacer esto se compartieron los
principales aprendizajes de la sesidn anterior. Se continud la sesién con una presentacion

PP en donde se presentaron los siguientes puntos teéricos:

- Informacion, elemento del pensamiento critico.
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- Evaluacion de la informacion a través de los estdndares universales del
pensamiento: claridad, exactitud, precision, profundidad, amplitud, ldgica,
importancia y justicia.

- Interpretaciones, inferencias y conclusiones, elemento del pensamiento critico.

Para reforzar la informacion se aplicé la actividad ‘‘;por qué lo despidio?’’, el
propdsito de esta actividad fue que el asesor comercial realizara inferencias con la
informacidn presentada, para analizar la relacion entre la informacién y la inferencia. Para

aplicar esta actividad se siguieron los siguientes pasos:

- A cada asesor comercial se le entregd una hoja con el ejercicio “‘¢por qué lo
despidi6?”

- Se le dio un determinado tiempo a cada asesor para que contestara el ejercicio en
forma individual.

- Una vez contestado el ejercicio se le pidié a cada asesor que leyera su respuesta.

- Las respuestas fueron cuestionadas a fin de identificar la sensatez de estas en

relacién con la informacion del ejercicio.

El formato del ejercicio se observa en el Apéndice 23, junto con un ejemplo de su

llenado.

La reflexion y el analisis generado de la actividad pasada dio las pautas para trabajar en
la siguiente actividad llamada ‘los colores y la oscuridad’’, el proposito de esta actividad

fue que el asesor comercial realizara inferencias con la informacion presentada, para
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posteriormente analizar la relacion entre la informacion y la inferencia. Para aplicar esta

actividad se siguieron los siguientes pasos:

Se le entreg6 a cada asesor comercial el ejercicio “‘los colores y la oscuridad’’

(Apéndice 24) y se le dio un tiempo determinado para que lo analizard y diera

respuesta a las preguntas en forma individual.

- Posteriormente se dividio al grupo en 3 equipos de 2 integrantes (ya que a la sesion
asistieron 6 asesores).

- Se indicd que contrastaran las respuestas con sus parejas y que llegaran a un
consenso a través del cuestionamiento.

- Posteriormente se le pidié a cada equipo que leyera en voz alta sus respuestas y la
justificacion de su respuesta.

- Se dio lugar a que el facilitador y los deméas equipos cuestionaran sus respuestas, a

fin de identificar la sensatez de estas.

Las repuestas al final fueron contrastadas con informacion adicional del ejercicio.

Una vez finalizado el ejercicio, se realiz6 una reflexion de la actividad a través de las

siguientes preguntas generadoras:

- ¢Cbmo se sintieron en la actividad?
- ¢Realizaron inferencias?
- ¢En qué casos hacemos inferencias?

- ¢Siempre son correctas las inferencias que hacemos?
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Una vez terminada la reflexion se procedio a realizar la actividad ‘‘problemas en los
que me involucro’’, el objetivo de esta actividad es que el asesor comercial utilicé los
conocimientos adquiridos en el curso, a través de la formulacion de una problematica y de
la expresion de la posible solucion de esta. Para aplicar esta actividad se siguieron los

siguientes pasos:

Se le formulé a cada asesor comercial la siguiente pregunta: ;Cuales son los
principales problemas a los que se enfrentan en las tiendas, en donde se ve
involucrada su participacion?

- Se le pidi6 a cada asesor que identificarda 3 problematicas, las cuales fueron
anotadas en una hoja de rotafolio; se registraron frecuencias en las problematicas
que se mencionaron mas de una vez.

- Una vez anotados los problemas, se identifico en forma conjunta la problematica en
la que deseaban trabajar en esa sesion, la cual fue ‘‘rotacion de personal’’.

- Posteriormente se dividio el grupo en 2 equipos de 3 integrantes y se les indicé que

contestaran las siguientes preguntas: ;De qué forma me involucro yo en ese

problema?; ;De qué forma lo soluciono?

La actividad se vio suspendida por falta de tiempo, asi que la continuacion de esta se
postergd hasta la siguiente sesion. Se procedio a realizar el cierre y el llenado del mapa de
coémos (un ejemplo de llenado de la sesion se observa en el Apéndice 25). La presentacion

utilizada en la sesion puede observarse en el Apéndice 26.

Sesion 4. Supuestos: ¢Qué suposiciones me llevan a esa conclusion?
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Al iniciar la sesion, con el fin de estimular el pensamiento critico, se le presento a los
asesores comerciales 3 acertijos, se les dio unos momentos para analizarlos y responderlos;

posteriormente, compartieron las respuestas:

- Una roca dentro de un é&rbol, te ayuda a que tus palabras sobrevivan. Si tu me
presionas, mientras mas me muevo y menos soy.

- Ligero como una pluma, mientras mas lo mantengas, mas dificil es de sostener.

Posteriormente se recapituld la sesidn anterior, para hacer esto se compartieron los
principales aprendizajes de la sesion anterior. Posteriormente se continu6 con la actividad
de la sesién anterior ‘‘problemas en los que me involucro’’, la cual habia quedado

p q q

pendiente, para finalizarla se siguieron los siguientes pasos:

- Se les dio un tiempo para que revisaran el caso planteado la sesion anterior en los
equipos formados en esa sesion.

- Posteriormente pasdé uno de los equipos y expuso su problematica junto con su
propuesta de solucion.

- Una vez finalizada la presentacion, el otro equipo cuestioné la informacién
presentada y las conclusiones planteadas con base a los estandares intelectuales de
pensamiento.

- Terminado el cuestionamiento paso6 a exponer su caso el segundo equipo y se repitid

la operacion de cuestionamiento.

Una vez finalizado el ejercicio, se realizd una reflexion de la actividad a través de las

siguientes preguntas generadoras:
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- ¢Como se sintieron en la actividad?

¢Creen que los medios por los que consiguen informacién son los mas adecuados?

¢Mis inferencias y conclusiones estan sustentadas por informacion confiable?

¢ Qué estandar estoy ignorando o dando poca importancia?

Se continuo la sesion con una presentacion PP del elemento del pensamiento critico: los
supuestos. Para reforzar la informacion presentada se aplico la actividad “‘la construccion’’
(formato de ejercicio en el Apéndice 27), en donde la finalidad de esta actividad fue que el
asesor comercial analizara y realizara conclusiones con la informacion presentada, logrando
separar las conclusiones basadas en informacion de los supuestos. Los pasos seguidos para

aplicar la actividad fueron:

- Se le entregd a cada asesor comercial una hoja con el ejercicio impreso.

- Se les dio un tiempo establecido para leer el caso y contestar la pregunta que ahi se
plantea.

- Cada uno de los asesores compartié su respuesta mientras el facilitador realizaba

cuestionamientos para que cuestionasen su generacion de supuestos.

Una vez finalizado el ejercicio, se realiz6 una reflexion de la actividad a través de las

siguientes preguntas generadoras:

- ¢Como se sintieron con la actividad?
- ¢En qué basaron sus suposiciones?

- ¢Cbémo identificamos que las otras personas estan haciendo suposiciones?
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Finalizada la actividad se procedio a realizar otro ejercicio llamado ‘‘mis supuestos’’, la
finalidad de este ejercicio consistié en que el asesor comercial fuese capaz de identificar los
supuestos que aplica en su labor diaria’; los pasos aplicados para realizar la actividad

fueron los siguientes:

- Se dividio al grupo en dos equipos.
- Se le pidi6 a cada equipo que identificaran 5 supuestos que hayan aplicado en su
trabajo, junto con el cuestionamiento de si este esta justificado y la consecuencia de

su supuesto (ejemplo del llenado en el Apéndice 28)

La actividad se vio suspendida por falta de tiempo, asi que la continuacion de esta se
postergd hasta la siguiente sesion. Se procedio a realizar el cierre y el llenado del mapa de
comos, un ejemplo del llenado de este se observa en el Apéndice 29. La presentacion

utilizada en la sesion puede observarse en el Apéndice 30.

Sesién 5. Conceptos e Implicaciones y consecuencias: ¢Qué estoy insinuando?

Al iniciar la sesion, con el fin de estimular el pensamiento critico, se le presenté a los
asesores comerciales 3 acertijos; se les dio unos momentos para analizarlos y se

compartieron las respuestas:

- Un hombre fue apufialado en el corazdn, nadie trato de salvarlo pero no murio,
¢COmo es eso posible?
- Unvaquero cabalga a un pueblo en viernes, se queda ahi tres dias y se va el viernes,

¢COmo es eso posible?
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Posteriormente se recapitulé la sesion anterior, para hacer esto se compartieron los
principales aprendizajes de la sesion anterior. Posteriormente se continud con la actividad
de la sesion anterior “‘mis supuestos’’, la cual habia quedado pendiente, para finalizarla se

siguieron los siguientes pasos:

Se dividid el grupo en dos equipos con los integrantes que conformaron los equipos

anteriores, incluyendo a los asesores que no asistieron a la sesion anterior.

- Sele pidié a uno de los equipos que leyera en voz alta una de las suposiciones junto
con lo demas elementos de la tabla.

- El equipo contrario y el facilitador cuestiond al equipo sobre las razones por las que
sus suposiciones pudieran haber estado justificadas.

- Una vez finalizada la lectura y anélisis de los supuestos, se repitié la operacion en

forma contraria: el otro equipo dio lectura a sus supuestos, mientras el equipo

contrario realizaba el cuestionamiento.

Una vez finalizado el ejercicio, se realiz6 una reflexion de la actividad a través de las

siguientes preguntas generadoras:

- ¢Mis suposiciones estan sustentadas por informacion confiable?

- ¢Son funcionales las suposiciones?

Se continuo la sesion con una presentacion PP de los elementos del pensamiento critico:
conceptos e implicaciones y consecuencias. Para reforzar la informacién presentada se
aplicé la actividad ‘‘implicaciones y consecuencias’’, la finalidad de esta actividad

consistio en que el asesor comercial analizara las acciones que se desprenden a partir del
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aparente entendimiento de un concepto, identificando adicionalmente las inferencias y

suposiciones que se realizan. Los pasos seguidos para aplicar la actividad fueron:

Se le entregd a cada asesor comercial una hoja con el ejercicio ‘‘implicaciones y
consecuencias’’.

Se le pidio al asesor comercial que a partir del caso u oracién presentada
identificaran lo que pudieron inferir, suponer, redactaran una definicion de la
palabra o frase marcada en el caso, las acciones que implementarian y las posibles
consecuencias de su accion.

Una vez terminado el llenado se le pidi6 a algin asesor que de forma voluntaria
leyera lo que identificé en cada uno de los apartados del caso, las respuestas fueron
sujetas a contraste y analisis por parte de sus compafieros.

Una vez hecho el contraste se le explicé a los asesores que las frases o casos fueron
extraidos directamente del personal de tiendas, y que podria existir variacion en las
definiciones y a partir de esto de las acciones.

Las definiciones de los asesores fueron contrastadas con las del personal de tiendas.

La lectura del caso, el andlisis y contraste entre asesores y el posterior contraste con
la definicion del personal de tiendas se repitid con cada uno de los casos del

gjercicio.

Una vez finalizado el ejercicio, se realiz6 una reflexion de la actividad a través de las

siguientes preguntas generadoras:

¢ Coémo se sintieron en la actividad?

¢Su trabajo cambié el escuchar el concepto de la persona?
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- ¢Utilizan este cuestionamiento en su labor diaria?

El formato de ejercicio se observa en el Apéndice 31, junto con un ejemplo de su

llenado.

Finalmente se le entregd a cada asesor el formato llamado ‘‘mapa de coémos’’ con el fin
de reflexionar sobre los aprendizajes de la sesidn, un ejemplo de llenado del mapa de esta
sesion se encuentra en el Apéndice 32. La presentacion utilizada en la sesién puede

observarse en el Apéndice 33.

Sesion 6. Puntos de vista: ¢ Habra otro punto de vista que deba considerar?

Al iniciar la sesion, con el fin de estimular el pensamiento critico, se le presento a
los asesores comerciales dos acertijos visuales; se les dio unos momentos para analizarlos y

se compartieron las respuestas.

Posteriormente se recapituld la sesion anterior, para hacer esto se compartieron los
principales aprendizajes de la sesion anterior, adicionalmente se realiz6 una recapitulacion
de todas las sesiones anteriores. Se continud la sesién con una presentacion PP del
elemento del pensamiento critico: puntos de vista. Para reforzar la informacion presentada
se les pidid que observaran un cuadro llamado ‘‘identificando el error’’, la finalidad de este
consistié en que el sujeto desde su punto de vista identificara errores existentes en
diferentes tematicas sociales, el cuadro con las tematicas puede observarse en la
presentacion de la sesion 6 (Apéndice 34). Posteriormente se compartieron las respuestas

de algunos puntos, estableciendo diferencias y puntos en comun entre las de sus
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compafieros, identificando que un punto de vista puede coincidir en algunos aspectos y ser

diferente en muchos otros.

La actividad funcion6 como una introduccion a la forma de trabajar, posteriormente

se procedi6 a realizar la actividad “‘prioridades nacionales’’, la finalidad de esta actividad

consistié en que los participantes realizaran una comparacion entre su punto de vista y el de

sus compafieros y a través del cuestionamiento razonaran sobre sobre la sensatez de este y

llegaran a un punto en comudn (formato del ejercicio en Apéndice 35). Para realizar la

actividad se siguieron los siguientes pasos:

Se le entregd a cada asesor una hoja con el ejercicio impreso y se le pidié que lo
contestara de forma individual; la indicacion consistio en que ellos al ser
representantes de la nacion jerarquizarian los 32 aspectos en los que se trabajarian
en el préximo sexenio. Por lo tanto deberian de asignar el nimero 1 al aspecto
mayormente prioritario y en forma ascendente el nimero 32 al aspecto menos
prioritario.

Una vez terminado el ejercicio individual, se seleccion6 al azar (por medio de una
urna), a un representante que actuaria como moderador, un secretario se encargaria
de anotar las conclusiones del grupo y seis representantes se encargarian de expresar
sus puntos de vista.

Con los nuevos roles asignados se les dio la indicacion de que en forma conjunta
llegaran a un consenso sobre la priorizacion de actividades, asignando un nuevo
orden en grupo; se alentd al grupo a que cuestionaran las decisiones de sus

compafieros, incluyendo las del secretario y representante.
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- Una vez concluido el paso anterior, en forma individual se les pidié que restaran el
namero se la prioridad individual al de la prioridad de grupo, el nimero resultante

reflejaria el grado en que su decision vario de la decision del grupo.

La reflexion de la actividad se vio suspendida por falta de tiempo, por lo que este se
postergaria hasta la siguiente sesion. Finalmente se le entreg6 a cada asesor el formato
llamado ‘‘mapa de comos’’ con el fin de reflexionar sobre los aprendizajes de la sesion y se
concluyd la sesion (ejemplo del llenado del mapa de cdmos en la sesidn visible en el

Apéndice 36).

Sesion 7. Pregunta en cuestion: ¢ Qué preguntas formulo?

Al iniciar la sesion, con el fin de estimular el pensamiento critico, se le presentd a
los asesores comerciales dos acertijos visuales; se les dio unos momentos para analizarlos y

compartieron las respuestas.

Posteriormente se recapituld la sesion anterior, para hacer esto se compartieron los
principales aprendizajes de la sesion anterior y se le dio revision a los resultados obtenidos
de la actividad elaborada en la sesién pasada: ‘‘prioridades nacionales’’, para ello, se
expusieron diferentes graficas en donde se pudo visualizar la comparacion entre la
prioridad personal, la prioridad de grupo y la diferencia que se produjo entre estas dos. Con
el fin de reflexionar sobre los resultados presentados se presentaron y respondieron las

siguientes preguntas activadoras:

- ¢Qué piensan de la comparacion de resultados?

- ¢Por qué creen que fueron tan diferentes los puntajes obtenidos?
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- ¢Creen que los puntos de vista de sus comparfieros se reflejaron en las respuestas

presentadas?

Después de esta reflexion se continuo6 con la presentacion PP (Presentacion completa
en el Apéndice 37) del elemento del pensamiento critico: Preguntas. Posteriormente se paso
a realizar la actividad ‘‘pensando en elementos’’, para la aplicacion de la actividad se

realizaron los siguientes pasos:

- A cada uno de los participantes se les entregé un formato llamado ‘‘pensando en
elementos’” (Apéndice 38), se le pidi6 que de forma individual llenaran los
apartados de este ejercicio con base a un caso presentado en la sesion.

- Una vez terminado el llenado, se les pidié que formaran parejas seleccionadas de
forma azarosa (por medio de una urna) y aplicaran los elementos del pensamiento
critico y los estandares universales de pensamiento para realizar cuestionamientos
en las respuestas de sus compafieros a fin de encontrar puntos de reflexion o mejora

€n sus respuestas.

Una vez terminado el ejercicio se procedio a realizar el cierre de la sesion y realizar

del llenado del mapa de comos.

Sesion 8. Cierre y evaluacion.

En esta sesion se llevo a cabo una recapitulacion de todo el contenido visto en el
curso, para recordar el contenido se proyectdé una presentacion PP con los principales

contenidos de las unidades vistas (presentacion en Apéndice 40).
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Posteriormente, con el fin de evaluar la presencia de los elementos del pensamiento

critico en una situacion concreta, se aplico nuevamente el ejercicio de ‘‘pensando en

elementos’’, para realizar esta actividad se siguieron los siguientes pasos:

Se le extendio a cada asesor comercial una problemaética distinta, la cual habia sido
identificada por ellos de acuerdo a las problematicas méas frecuentes que ellos
identificaron en sus tiendas.

Se les entregd el formato de ‘‘pensando en elementos’ y se les pidi6 que
identificaran los elementos del PC de la problematica identificada por ellos.

Una vez llenado el formato se asignaron parejas al azar (por medio de una urna) y se
les pidi6 que expusieran a su pareja la problematica junto con los elementos que
identificaron; el compafiero a la par realizaba cuestionamientos basados en los
elementos del PC y los estandares universales de pensamiento, a fin de generar
reflexion.

Una vez terminada la exposicion del problema, los roles se invirtieron (un ejemplo

de la problematica descompuesta en elementos se observa en el Apéndice 41).

Terminada la actividad se paso a realizar la evaluacion individual del curso por medio

de un formato entregado a cada uno de los participantes (formato en Apéndice 42).
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4. Resultados de la intervenciéon

4.1 Evaluacion.
4.1.1 Evaluacion de sesiones

Cada una de las sesiones se evaluo de forma individual, estas se evaluaron con base
al desempefio de los asesores en la elaboracion de las actividades presentadas en las
sesiones. La evaluacion de estas sesiones se realizé tomando como referencia una rabrica,
la cual marca en qué grado se cumplio el objetivo de la sesion; los formatos completos de
evaluacion se encuentran en los Apéndices 42 al 49, en este apartado solo se muestran los
extractos de la rabrica que reflejan en qué grado se cumplio el objetivo de la sesion. .

Sesién 1. Debido a que el objetivo de la sesion fue el dar a conocer los conceptos de
habilidad conceptual y pensamiento critico junto con los elementos que se desprenden de
estos y su importancia al ejercer un rol de liderazgo, esta sesion funcion6 como una
introduccién al curso, por lo tanto esta no fue evaluada.

Sesion 2. El objetivo de esta sesion consistio en que el asesor comercial explicara
con sus propias palabras (claramente y con precision) el propdsito y significado de su
puesto. De acuerdo al apartado de la rabrica, el objetivo se cumplié en una medida deseable

(tabla 9).

Tabla 9.
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Rubrica elemento del pensamiento critico: Propdsitos.

Criterio/ Nivel ~ Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente
de desempefio.

Elementos del Explica con sus Explicaconsus Explicaconsus No logra

pensamiento propias propias propias palabras identificar el
critico: palabras, de palabras, de el proposito de  propdsito de su
Propdsitos. formaclaray  formaclaray su puesto, pero  puesto.

precisa el precisa el no resulta claro

proposito de su  propdsito de su  ni/ o preciso.

puesto, puesto.

aportando

informacion o

argumentos

relevantes

para su

formulacion.

Fuente: De elaboracion propia.

Sesién 3. En esta sesion se buscaron cumplir dos objetivos el primero consistié en
identificar las fuentes de informacién que se utilizan para resolver una situacion; el segundo
fue identificar y diferenciar las inferencias que se desprenden de evidencias de aquellas que
no. De acuerdo a los criterios de la rubrica, ambos objetivos se cumplieron en una medida

aceptable (tabla 10).



Tabla 10.

95

Rubrica de elementos del pensamiento critico: informacion e inferencias y conclusiones.

Criterio/ Nivel ~ Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente
de desempefio.

Elementos del ~ Analizay Analizay Analizay No analiza ni
pensamiento evalla la evalua la evalla la evalla la
critico: informacién de  informacion, informacién, informacién,
Informacion e forma objetiva, llegando a pero no siempre llegando a

inferencias y
conclusiones.

llegando a
conclusiones
sustentadas por
esa informacion

conclusiones
basadas en esa
informacién

sus
conclusiones se
basan en esta
informacion

conclusiones no
sustentadas por
la informacién

Siempre La mayoriade Algunasveces  No distingue
distingue entre  las veces distingue entre  entre hechos y
hechos y distingue entre  hechos y opiniones
opiniones hechos y opiniones

opiniones

Fuente: De elaboracion propia.

Sesion 4. El objetivo de la sesion consistio en identificar las suposiciones que se

utilizan con mayor frecuencia y determinar la justificacion de estas. De acuerdo a los

lineamientos de la rubrica plantada, este objetivo fue cumplido de una manera aceptable

(tabla 11).



Tabla 11.

Rubrica elemento del pensamiento critico: Suposiciones.

Criterio/ Nivel Aceptable Incipiente Insuficiente
de desempefio.
Elementos del Identifica los Identifica Identifica No incluye o
pensamiento supuestos detrds algunos de supuestos no identifica los
critico: de las posturas  supuestos relevantes o supuestos
Suposiciones. analizadas o detras de las explicita sus subyacentes

posturas propios

claramente sus  analizadas o supuestos

explicita sus aunque no

propios claramente

supuestos

aunque no

claramente

Fuente: De elaboracion propia.

Sesion 5. En esta sesion se plantearon 2 objetivos, el primero consistio en identificar
los conceptos clave de casos especificos y explicarlos con claridad, el segundo en
identificar las implicaciones y consecuencias que tienen las acciones que se realizan como

jefe. De acuerdo a los lineamientos de la rabrica planteada, el primer objetivo se cumplié

de una forma deseable y el segundo de forma aceptable (tabla 12).
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Tabla 12.

Rubrica de elementos del pensamiento critico: Implicaciones y consecuencias y conceptos.

Criterio/ Nivel ~ Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente
de desempefio.
Elementos del Elabora o Elabora o Elabora o No elabora o
pensamiento identifica identifica identifica identifica
critico: implicacionesy implicacionesy implicacionesy implicacionesy
Implicacionesy consecuencias  consecuencias  consecuencias  consecuencias
consecuencias  logicasy no siempre no relevantes y
relevantes relevantes y I6gicas
l6gicas
Conceptos Tieneunclaro  Tiene un Tiene un No tiene un
entendimiento  entendimiento  entendimiento  entendimiento
de los de los de los de los
conceptos e conceptos e conceptos e conceptos e
ideas que ideas que ideas que ideas que
forman su forman su forman su forman su
razonamientoy razonamiento  razonamiento 0  razonamiento y
el razonamiento y el el razonamiento el razonamiento
de otros. razonamiento  de otros (no de otros.
de otros. ambos).

Fuente: De elaboracion propia.

Sesion 6. En esta sesion se planted el objetivo de identificar el punto de vista propio
en un caso concreto, sefialando adicionalmente otros puntos de vista bajo otras
perspectivas. De acuerdo a los lineamientos de la rdbrica planteada, este objetivo se

cumplié de forma deseable (tabla 13).
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Rubrica de elemento del pensamiento critico: Puntos de vista.
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Criterio/ Nivel de  Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente
desempefio.
Elemento del Identificay Identifica y Formula su No formula
pensamiento formula con formula con punto de vista  los (sus)
critico: puntos de  claridad y claridad y con problemas puntos de
vista. precision los precision los en laclaridad  vistao lo que
(sus) puntos de  (sus) punto de y precisiébny  plantea no son
vista vista no logra tales
considerando la considerando la  responder a la
complejidad del complejidad del ~ complejidad
problema o problema o del problema.
asunto tratado  asunto tratado, No ve los
pero no hay puntos de
sustento vista de los
otros.

Fuente: De elaboracion propia.

Sesidn 7. En esta sesion se planted el objetivo de identificar el problema central de

una situacion especifica a través de la formulacion de preguntas concretas; de acuerdo a los

lineamientos de la rabrica planteada, este objetivo se cumplié de forma aceptable (tabla

14).
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Tabla 14.

Rubrica de elemento del pensamiento critico: Preguntas y problemas.

Criterio/ Nivel Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente

de desempefio.

Elemento del Se formulan Se formulan Se formulan  La persona no

pensamiento preguntas claras preguntas preguntas formula preguntas

critico: y relevantes clarasy para para atender o

Preguntas y para atender el relevantes para solucionar un identificar el

problemas. asunto central a  atender un problema, sin  asunto a
solucionar asunto a embargo, solucionar.

solucionar, sin  estas no
embargo, este  resultan

no es el claras o
problema relevantes.
central.

Fuente: De elaboracion propia.

Sesién 8. En esta sesion, debido a que el objetivo planteado fue aplicar los
conocimientos adquiridos en el curso en una situacion concreta, no se evallo esta sesion de
forma individual, sino que los resultados adquiridos en esta sesién forman parte de la

evaluacion final del curso.

Evaluacion de los elementos del pensamiento critico. Con la finalidad de evaluar el
grado en que los sujetos lograron dominar los elementos del PC en una situacién concreta,
en la dltima sesion, concerniente a la evaluacion y cierre del curso se le entregd a cada
asesor comercial una problematica distinta, esta problematica habia sido conceptualizada y
redactada por ellos en la primera evaluacion, en donde se les pidié que identificaran una
problematica y le dieren respuesta a esta. Ante esta problematica se le pidié a los asesores
comerciales que reflexionaran sobre esta e identificaran los elementos del pensamiento

critico en un formato llamado ‘‘pensando en elementos’ (Apéndice 38); los elementos
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identificados en el formato fueron evaluados con base a una rubrica, la cual califica el nivel
de desempefio de la persona sobre cada habilidad del pensamiento critico. La rdbrica
(Apéndice 50) fue elaborada con base a indicadores del pensamiento critico de los trabajos

de Paul y Elder (2005) y con la rdbrica ‘‘pensar critica y reflexivamente’” de Teran (2017).

Los criterios de la rabrica permiten calificar el desempefio del elemento del
pensamiento critico en cuatro niveles: Deseable, Aceptable, Incipiente e Inaceptable; para
los fines de este curso se buscd tener el mayor acercamiento posible al grado Deseable. Con
el fin de realizar analisis de los datos, se le asignd a cada grado un valor calificativo, 4 a
Deseable, 3 a Aceptable, 2 a Incipiente y 1 a Inaceptable, en la tabla 15 se muestran los

resultados obtenidos:

Tabla 15.

Calificaciones obtenidas de evaluacién de elemento de PC.

Asesores comerciales

Elemento del Asesor Asesor Asesor Asesor Asesor Asesor Asesor Asesor
PC 1 2 3 4 5 6 7 8
Propdsitos 3 4 2 4 4 4 3 3
Informacién 4 4 3 4 3 3 4 3
Suposiciones 4 4 4 4 4 3 4 3
Implicacionesy 4 4 2 4 4 4 4 4

consecuencias

Conceptos 3 4 3 4 3 2 3 3
Puntos de vista 4 4 3 4 3 3 3 3
Preguntas 3 4 4 4 3 4 4 2
Promedio por 3.57 4 3 4 3.42 3.28 3.85 3
asesor

Fuente: De elaboracion propia.
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En la tabla mostrada se puede observar que dos de los asesores comerciales
alcanzaron totalmente el grado Deseable, uno acercandose con un puntaje de 3.85 y los 5
restantes obtuvieron un grado Aceptable. Se toma como observacion que los participantes
3, 5, 8 y 6, los cuales obtuvieron las puntuaciones mas bajas faltaron al menos a una de las
sesiones del curso, mientras que aquellos que obtuvieron las puntuaciones mas altas
asistieron a todas las sesiones, tal como se puede observar en los formatos de registro de
cada una de las sesiones, sin embargo, se resalta que la asistencia no fue un criterio de

evaluacion.

Evaluacion de curso. El curso fue evaluado por medio de un instrumento constituido
por 5 preguntas abiertas y 6 preguntas con formato de respuesta estilo Likert. Este
instrumento fue aplicado a los ocho asesores comerciales que participaron en el curso de
capacitacion; en las siguientes lineas se le da revision a los resultados obtenidos de este

instrumento.

A la pregunta 1 “‘; Desde tu punto de vista se cumplio el objetivo del curso?’’, todos
los participantes contestaron que si, este se cumplio; el reactivo solicita que los
participantes razonen su respuesta, a lo que principalmente se obtuvo que el curso cumplié
su objetivo al dar una metodologia nueva para resolver problemas que facilita la toma de

decisiones.

En la pregunta 2 /Qué aspectos agregaria para mejorar o hacer mas efectivos los
resultados del curso?’’, los asesores comerciales identificaron diversos aspectos a agregar

tal como el proporcionarles un manual con el material visto en el curso con el fin de darle
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seguimiento a su propio aprendizaje y el de cambiar el curso a un horario mas conveniente

para ellos.

A la pregunta 3 ‘“;Hay algun aspecto que usted cree necesario eliminar o cambiar
para hacer mas efectivos los resultados del curso?’’, 6 de los asesores contestaron ‘‘no’’, no
identificando ningln aspecto a eliminar o cambiar. Los dos asesores que contestaron “‘si’’,
mencionaron como aspecto a cambiar que el curso fuese impartido en un solo dia de forma
intensiva o en dias consecutivos a fin de no perder el hilo de los temas, adicionalmente se
menciond que seria conveniente instaurar algin seguimiento del aprendizaje, que provea de

retroalimentacion periddica al asesor.

En la pregunta 4 ‘A partir de los conocimientos adquiridos en este curso ¢Queé
cambios en su conducta y/o actitud se compromete a implementar?’’, cada uno de los
asesores dio una respuesta diferente, sin embargo, en todas las respuestas se observa la
misma tematica central, la de comprometerse a utilizar diferentes elementos de
pensamiento critico para resolver problemas en su trabajo y en su vida cotidiana, entre estos
se identifican el comprometerse a cuestionar la informacién que se obtiene de las tiendas, a
analizar con mayor cuidado los problemas que se presentan , a considerar con mayor detalle

los argumentos y puntos de vista de todos los involucrados en un problema.

A la pregunta 5, ‘‘;Usted dispone de las condiciones, recursos 0 apoyo necesario
por parte de la empresa para aplicar el conocimiento adquirido en el curso?’’ todos los
asesores contestaron ‘‘Si’’, no identificando limitaciones existentes por parte de la empresa

para una aplicacion eficaz del conocimiento adquirido en el curso.
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La segunda parte del instrumento explora la forma en la que el individuo contribuy6
al logro del objetivo de las sesiones y la forma en que el grupo en general contribuyo al

objetivo del mismo.

Los resultados obtenidos de la primera pregunta tienen una inclinacion de alto a
muy alto, indicando que desde la perspectiva de los participantes tuvieron una permanencia,
participacion e interés en el contenido de las actividades y sesiones de alta a muy alta (tabla
16).

Tabla 16.

Resultados de pregunta: ¢De qué forma contribui al logro del objetivo en las sesiones?

¢De qué forma contribui al logro del objetivo en las sesiones?

Aspecto a considerar Bajo Regular Alto Muy
alto

Mi permanencia en las actividades 1 4 3

Mi participacion en las actividades 1 4 3

Mi interés en el contenido y las actividades de las 4 4

sesiones

Fuente: De elaboracion propia.

En la pregunta correspondiente a la forma en que el grupo contribuyo al
cumplimiento del objetivo en las sesiones, las respuestas fueron un poco mas dispersas, sin
embargo, se observa una tendencia en el nivel alto de permanencia, participacion e interés
en el contenido de las actividades y sesiones, indicando que desde la perspectiva de los
asesores, el grupo en general contribuy6 ampliamente al cumplimiento del objetivo a través

de su permanencia, participacion e interés en el contenido de las actividades (Ver tabla 17).
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Tabla 17.

Resultados de pregunta: ¢De qué forma contribuy6 el grupo al logro del objetivo en las
sesiones?

¢ De qué forma contribuyo el grupo al logro del objetivo en las sesiones?

Aspecto a considerar Bajo Regular Alto Muy
alto

La permanencia de mis compafieros en las actividades 2 4 2

La participacion del grupo en las actividades 1 4 3

El interés del grupo en el contenido y en las actividades 2 2 4

de las sesiones

Fuente: De elaboracion propia.

Adicionalmente el instrumento cuenta con un apartado de comentarios Yy
observaciones, respecto a los comentarios, resalta el deseo de que el material revisado en
las sesiones se les sea entregado de forma impresa para consulta y que el curso sea
agendado y coordinado con los gerentes de zona a fin de que no exista conflicto con otros

compromisos y responsabilidades.
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5. Discusion y conclusiones.

5.1 Discusion.

Este trabajo siguié una metodologia basada en el DO para la formulacién de su
modelo de intervencion, en donde este se modifico de forma continua de acuerdo a los
resultados obtenidos de cada una de las fases diagnoésticas y con base a la retroalimentacion
continua entre empresa y consultor; el disefiar un modelo que permite tener la flexibilidad
de adaptarse con base en los resultados obtenidos de las diferentes técnicas resulto util y
permitio guiar la investigacion diagnostica a una problemética central, en esto se puede
observar la intencion de apegarse a un enfoque en DO y este apego es consistente a traves
de todo el trabajo, en donde a diferencia de lo que se denomina consultoria experta, la

retroalimentacion continua guio esta intervencion.

La utilidad de haber trabajado el pensamiento critico radica en que no solo se le
ensefid a los participantes a utilizar una nueva metodologia para atender problemas, sino
que se les capacito para que realicen cuestionamientos sobre la forma en que
conceptualizan y atienden estos problemas; bajo esta forma de trabajo el facilitador del
curso no provee una forma especifica o correcta de resolver un problema, sino que se les
proveyeron herramientas para que los mismos participantes determinen si es la manera méas
adecuada de atender una situacion o problema. El mantener esta perspectiva permitio tener
consistencia con lo que plantean Paul y Elder (2005) de que este pensamiento es
autodirigido y autodisciplinado. La razon de utilizar el Modelo de Paul y Elder (2003)
radica en que estos descomponen el pensamiento critico en elementos, lo cual facilita su

comprension y analisis, ademas de que al no necesariamente llevar un orden secuencial se
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pueden atender elementos especificos de acuerdo a la situacion que la persona desee

atender.

El programa de capacitacion utilizado como parte de esta intervencién consistié en
capacitar a los asesores comerciales en el uso del pensamiento critico a traves de la
descomposicion de este en sus ocho elementos, a continuacion se le da andlisis a los
resultados obtenidos del uso de cada uno de estos elementos en contraste con los
indicadores que plantean Paul y Elder (2003) de que estos elementos se utilizan de forma

adecuada:

Los resultados obtenidos de la sesion 2 “‘propdsitos, metas y objetivos’’ plasman
que los asesores comerciales identificaron el propdsito de su puesto de trabajo, localizando
las diferentes tareas que lo componen y las areas que deben de atender, estos expresaron
que se debe de cuestionar el proposito de toda actividad a atender (resultados en Apéndice
20 y 21); los resultados obtenidos son consistentes con el indicador planteado por los

autores de que los sujetos utilizan este elementos del PC (Ver tabla 3).

En la sesion 3, se atendieron dos elementos del PC ‘‘informacion, datos, evidencia y
experiencia’’ e ‘‘inferencias e interpretaciones’’, l0s resultados obtenidos de los ejercicios
planteados en esta sesion reflejaron las inferencias hechas a partir de cierta informacion,
aunque esta no siempre fue consistente con la informacién planteada en los ejercicios, sino
que se realizaron inferencias y conclusiones posiblemente basadas en experiencias 0
informacion externa, sin embargo, en el ‘‘mapa de comos’ (Apéndice 25), se observa

como reflexion que al realizar inferencias y conclusiones basadas en informacion confiable,
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los resultados obtenidos seran positivos; esta reflexion es consistente con los indicadores de

estos elementos (Ver tabla 3).

Al trabajar el elementos del PC ‘‘suposiciones’ en la sesion 4 se obtuvieron
resultados consistentes con los indicadores de Paul y Elder (2003) de que esta en adecuado
uso este elemento del PC (tabla 3), ya que los sujetos plantearon diferentes supuestos
hechos dentro de sus labores junto con la justificacion de estos supuestos, ademéas de que a
través del cuestionamiento de sus compafieros y del facilitador, los sujetos cuestionaron si
estos supuestos son justificables en el contexto en el que se encuentran (resultados en

apéndice 28 y 29) .

En la sesion 5 se trabajaron los elementos de ‘‘conceptos’” e ‘‘implicaciones y
consecuencias’’; los resultados obtenidos de los ejercicios planteados en la sesion son
consistentes con los indicadores planteados por Paul y Elder (2003) (Ver tabla 3), en donde
los sujetos al atender el elementos de ‘‘conceptos’” reflexionaron que no todas las personas
tiene un mismo conceptos sobre cada cosa y que el uso de los conceptos tienen una relacion
directa sobre las implicaciones y consecuencias de una accion (resultados en apéndice 31 y

32).

En la sesion 6 se atendid el elemento del PC ‘‘puntos de vista’’, los resultados
obtenidos de los ejercicios de la sesion, junto con las reflexiones realizadas en el ‘‘mapa de
comos’’ son consistentes con los indicadores planteados por Paul y Elder (2003) (Ver tabla
3) de que esta en adecuado uso este elemento del PC, ya que el ejercicio realizado en esta
sesion involucrd el plantear un punto de vista personal, escuchar los puntos de vista de sus

compafieros y poner en practica la apertura a modificar la postura personal sobre un tema al
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escuchar razonamientos distintos al propio; se considera que al realizar estas acciones se da
cumplimiento al indicador planteado, ademas de que como compromiso, se planteé el
explorar otros puntos de vista antes de tomar una decision futura (resultados en apéndice

36).

Los resultados obtenidos de la sesion #7 en donde se atendio el elemento del PC
“‘preguntas, problemas o asuntos’’ estan alienados al indicador planteado por Paul y Elder
(2003) (tabla 3), en donde los sujetos buscaron un entendimiento de la pregunta que tratan
de resolver con sus acciones y reflexion, esto a través de cuestionamiento y del
planteamiento de preguntas, en donde como reflexion plantearon el realizar una mayor
cantidad de preguntas y cuestionamientos para atender situaciones en su trabajo (resultado

en apéndice 39).

Finalizando el curso de capacitacion, los asesores comerciales generaron distintos
compromisos de cambio con respecto a su actitud y/o conducta, entre estos se identificaron
analizar con mayor detalle los problemas que se presentan en las tiendas, a analizar con
mayor detalle los argumentos y puntos de vista de todos los involucrados en los problemas
que se presentan en las tiendas y tomarlos en consideracién antes de tomar decisiones,
todos estos compromisos siguen la linea de utilizar los elementos del pensamiento critico
para tomar decisiones; estos compromisos responden a la necesidad de que los asesores
comerciales tengan un mayor involucramiento con el personal de sus tiendas, respondiendo
a un rol méas enfocado al de un lider que al de un auditor. Por otra parte, llama la atencion
que al cuestionar a los asesores sobre si estos contaban con las condiciones, recursos o

apoyo necesario por parte de la empresa para aplicar el conocimiento adquirido (pregunta 5
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de cuestionario de evaluacion del curso) todos respondieron con que si contaban con este,
esta respuesta contrasta con la informacion obtenida en el diagnostico, en donde los
asesores comerciales entrevistados consideraban que debido a las limitaciones de tiempo
que tienen por las altas demandas de tareas de la organizacion, su tiempo solo alcanzaba
para realizar funciones enfocadas hacia el rol de un auditor. La diferencia entre las
respuestas puede reflejar un cambio en la percepcion del asesor sobre la disponibilidad de
tiempo que tiene para realizar las tareas alineadas a los requerimientos del pensamiento

critico, valdria la pena explorar sobre este posible cambio de percepcion.

5.2 Conclusiones y sugerencias.

En el DO, el utilizar la retroalimentacion continua entre consultor y la empresa
cliente resulta esencial, ya que la empresa le atribuye significado a los resultados obtenidos
y permite encaminar el trabajo hacia lineas mas especificas, orientadas a su necesidad
particular. Ya que el trabajo diagndstico se elabor6 atendiendo a las necesidades especificas
de la empresa cliente, el modelo diagnéstico no debe utilizarse como un manual para
atender situaciones similares, sino como una referencia, este solo actta como el ejemplo de
un caso en donde se empled el DO para detectar un problema en forma colaborativa con la

empresa cliente.

El desarrollar un programa de capacitacion en el pensamiento critico en una
poblacién adulta, que ya ha formado mecanismos de pensamiento justificado por afios de
experiencia e implementacion constituye un reto, ya que el facilitador ademéas de

implementar las diferentes técnicas y herramientas formuladas para que el participante
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comprenda en que consiste cada elemento del PC y aprenda a utilizarlo en su trabajo diario,
debe de estar atento a las reflexiones del grupo que en ocasiones salen de la planeacion de
las actividades pero que resultan altamente significativas para el aprendizaje de cada
elemento, por lo tanto el facilitador debe de estar atento a estar reflexiones, teniendo la
capacidad de ponderar y confrontar su razonamiento a fin de encaminarlo a un aprendizaje

significativo.

Se considera que el objetivo general y los objetivos especificos de cada uno de las
sesiones fueron cumplidos, esto con base en las evaluaciones realizadas a cada una de las
sesiones y la evaluacion final, sin embargo, resultan particularmente significativos los
compromisos hechos por parte de los asesores comerciales en su evaluacion final, en donde
al participar en el programa de capacitacion, estos se comprometieron a utilizar distintos
mecanismos y elementos del PC en sus tiendas, esto involucra escuchar distintos puntos de
vista, asi como cuestionarlos, generar alterativas antes de tomar una decisién, aclarar ideas
y conceptos a través del dialogo, etc. Estos compromisos dan respuesta a la necesidad que
los asesores comerciales no utilicen el despido como la Unica alternativa de solucion a los
problemas en tienda, sino que después de adquirir los conocimientos en este programa,
cuenten con los conocimientos para generar diferentes alternativas de accion; se resalta que
el utilizar el despido es una de las alternativa de solucion de problemas que se pueden
generar, por lo tanto este puede seguirse utilizando, sin embargo, si es utilizado sera con un
proposito, considerando los puntos de vista de los involucrados, identificando supuestos,
contemplando las implicaciones y consecuencias de sus acciones basada en informacion

confiable, todo con el fin de darle respuesta a una problematica o pregunta central.
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El uso del PC es un trabajo autodisciplinado y autodirigido debido a los mecanismos
internos de pensamiento que involucra, sin embargo, el didlogo es un proceso que facilita la
aclaracion de ideas y el cuestionamiento por parte de otros, permite confrontar puntos de
vista, aclarar o cambiar una idea a otra mas adecuada para una situacion concreta; se
sugiere darle seguimiento a los conocimientos adquiridos en este curso a través de mesas de
didlogo, en donde los participantes puedan exponer los problemas presentados en sus
tiendas y generar diferentes mecanismos de accion, promoviendo el didlogo y el
cuestionamiento, se resalta que los asesores comerciales ya cuentan con espacio similar
llamado ‘‘juntas semanales’’, sin embargo, en estos espacios hay un mayor nimero de
asesores comerciales que no han recibido esta capacitacion, por lo tanto se teme que en
estas juntas se puedan disolver la metodologia aprendida para regresar a aquella utilizada
previamente. Por lo que se recomienda que algunos de los participantes modelen o
repliquen el programa, para que este conocimiento de las habilidades del pensamiento

critico se transmitan a un mayor numero de asesores comerciales.

Las reflexiones hechas por los asesores comerciales, junto con los compromisos
generados al final del curso se consideran enriquecedores en el acercamiento del asesor
comercial a lo que considera la organizacion debe de hacer un lider, por lo tanto se
considera valioso replicar este programa con los restante asesores comerciales,
adicionalmente, a pesar de que este programa fue generado para las necesidades especificas
de la organizacion y de sus participantes, se considera que diversos elementos de este

programa pueden replicarse en otras organizaciones con una problematica similar.
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Este trabajo surgid de la necesidad de atender uno de los factores multicausales de
la rotacion de personal en la empresa, por lo tanto, se consideraria valioso observar si
existen variaciones en la rotacion de personal de las tiendas asignadas de los asesores
participantes en el programa de capacitacion; se resalta que este fue un tema sobre el que se
reflexiond con la organizacion, sin embargo, no se formalizé ninglin mecanismo evaluador

con ella debido a que esta ya cuenta con estos.
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Apéndice 1. Acuerdo de colaboracion

Fecha: 16 de junio de 2017
Mérida, Yucatan.

Acuerdo de colaboracion
Datos generales

El presente acuerdo de colaboracién hace referencia al proceso de intervencion
con enfoque en Desarrollo Organizacional que llevaran a cabo los Lics. Carlo
Albéan Cervantes Rivera y Victor Oswaldo Rej6n Cruz, bajo la supervision de la
Dra. Thelma Cetina Canto quien es su tutora dentro del programa de la Maestria
en Psicologfa Aplicada en el Area de Desarrollo Organizacional de la Facultad de
Psicologfa de la Universidad Autébnoma de Yucatan. La intervencién constaré de
tres fases: Diagnostico, Disefic e implementacion de planes de accion y
Evaluacién. El presente escrito hace referencia a la primera fase y a asuntos
generales de la segunda y tercera fase. Los acuerdos especificos se estableceran
cuando se haya concluido la fase diagnéstica.

Para este acuerdo, se denomina como equipo consultor a los Lics. Carlo
Alban Cervantes Rivera y Victor Oswaldo Rejon Cruz. El término cliente hara

referencia a [ representado por el Lic. [N

I Gerents de Recursos Humanos de Corporativo Mayorista Peninsular.

En este acuerdo de colaboracién, en forma conjunta con la crganizacién, se

ostablecen los siguientes puntos:

Contacto clave

Se designa a |GGG <2 de capacitacién) como

contacto clave entre la el equipo consultor y la organizacién. Las
responsabilidades del contacto clave se mencionan a continuacion:



a) Coordinar la logistica requerida para gestionar materiales, espacios y la

asistencia del personal a los eventos programados y

b) Proporcionar la informacién que requiera el equipo consultor sobre la cultura

y estructura de la organizacién {manuales, informes, efc.), que permita la
contextualizacién de la intervencién.

c) Programar la capacitacion para el equipo consultor (proceso de

capacitacion por el que pasan los supervisores).

d) Dar revision y autorizacién de los planes de trabajo, informes, asf como los

Plazo

materiales incluides en éstos.

El presente acuerdo de colaboracion contempla la elaboracion de un
diagnéstico, junto con la presentacién de un reporte donde se muestran los
resultados obtenidos. Un nuevo acuerdo sera formulado cuando se proceda
a la etapa de formular un plan de intervencién.

El equipo de consultoria prestara los Servicios durante el pericdo que se
iniciara el 16 de junio de 2017 hasta la terminacién la fase diagnéstica; o
durante cualquier otro perfodo en que las Partes pudieran convenir

posteriormente por escrito.

Compromiso del equipo consultor

El equipo consultor se compromete a ejecutar los siguientes puntos:

Se compromete a recibir el servicio de capacitacion.
Se compromete a generar un diagnéstico.

Se compromete a solicitar al contacto clave materiales e informaciéon que
pueda resultar esencial en el proceso de diagnéstico con una anticipacién
de 2 dias.

Se compromete a solicitar espacios fisicos para realizar el diagnéstico con
un plazo de anticipacién de 2 dfas.

Se compromete a generar reportes donde se expongan los resultados
obtenidos en la organizacion.
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Nota:

Los puntos mencionados en este acuerdo estan sujetos a cambio bajo el

consentimiento mutuo del equipo consultor y la organizacion.

Carlo Alban Cervantes Rivera Victor Oswaldo Rején Cruz

(Jefe de capacitacién) (Gerente de Recursos Humanos)
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Apéndice 2. Formato de observacion

Formato de Observacién

Nombre del observador:

Fecha:

Lugar de observacién (tienda):

Organizacién y toma de decisiones en actividades:

Rol del gerente, en que se ocupa su tiempo:

Percepeidn de los empleados generales hacia los getentes:

Percepeién de los empleados generales hacia los asesores:

Percepcidn del gerente hacfa el asesor comercial:
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Apéndice 3. Formato de entrevista a asesores comerciales.

Entrevista a Asesor Comercial

Nombre del entrevistador:

Nombre del entrevistado:

Fecha:

. (En qué consiste tu trabajo como asesor comercial?

¢ Cudles son los principales retos a los que te enfrenta como asesor comercial?

{Qué conocimientos, habilidades y actitudes crees que deben de tener los asesores
de tienda?

¢ Qué cosas crees que les hacen falta a los asesores comerciales?

(Qué cosas crees que te hacen falta a ti como asesor comercial?

(Qué cosas crees que les hacen falta a los gerentes?

(Cudles son los principales problemas que identificas en las sucursales?

¢ Cuiles de estos problemas crees que son responsabilidad tuya resolver?




Apéndice 4. Formato de entrevista de razones de salida y razones de

permanencia.

Cuestionario
Fecha: Sucursal:
Puesto: Tiempo en el puesto:
Turno: Tiempo en la organizacién:

Estas preguntas buscan caracterizar de manera general las razones por la que los empleados de esta

empresa voluntariamente o involuntariamente se retiran de la organizaci6n.

1.

(Por qué razones la gente sale de esta empresa?

a. Voluntariamente (Renuncia):

b. Involuntariamente (Despido):

{ Qué cosas tendrian que hacer o dejar de hacer los jefes para que la gente desee permanecer
en esta empresa?

a. Hacer:

b. Dejar de hacer:

;Qué conocimientos, habilidades o actitudes tendrian que desarrollar los jefes para que la

gente desee permanecer €n €sta empresa?

(Por qué razones permaneces en esta empresa?

(Hay algo mds que desees agregar con respecto a la entrada o permanencia en esta

empresa?
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Apéndice 5. Presentacion de informe de resultados.

REPORTE EJECUTIVO

Devolucion de resultados—Fase 1 - Diagnéstico

Meodelo de cambio planeado

vV
accidn

PASE 3 - DUGNOSTICO
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Contextualizacion

Introduccion a
la organizacion

¢ Presentacion introductoria.

Introduccién a & Capacitacion en tienda.
: » 2dias en sucursal "buena”, 2 dias en sucursal
la tienda Smala®

Introduccion a la tienda

= Los empleados reaslizan sus funtiones de forma independientes.
* 51 algun area requiers atencion, &l gerente se lo hace saber al empleado.

* El gerente pasa la mayorparte de sutiempo en el area de recepnion revisando papeles, hablando con
proveedores y reslizando lamadas.

* Algunos de estos atendizn otras areas 3 lachentels se scumulzba.

= El gerentz dedics tempo & supenvisar lzs tareas delos empleados.

n delos empleados hada los gerentes

+ Este no ayuda 3 cubsir ciertas Sreas cuando faltan empleados.
* Pasa su Uempo &N C3)35 Y reCepOion, Mo &N Otras Sreas.

+ Es muy estricto, nos reganan.

= Modistrbuye equitstvaments las tareas, 2 unos lzs da mas trabajo que 2 otros.
* 5iles caes mal, 12 hostigan hasta gue e salgas.
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Percepcion de los empleados hacia los asesores.

* \Vienen a contar productos cada ciertas semanas.
* Yienen a revisar papeles y se van.

Percepcion de los gerentes hacia los asesores.

* Yienen a revisary silas ventas estan bien, no pasa nada, pero
en cuanto hay unproblema te regafian.

* No nos apoyan ante problemas de salud, si te sientes mal te
tienes que quedar en tu sucursal.

Introduccion al puesto clave

Entrevistas a Recorrido

* Se realizaron 2 recorridos
e Se entrevistaron a 2 con 2 asesores comerciales .

asesores comerciales.



Entrevista

1. ;En qué consiste tu trabajo como asesor?

2. ;Cuales son los principales retos a los que te enfrenta como asesor?

3. {Qué conocimientos, habilidades y actitudes crees que deben de tener los
asesores de tienda?

4. ¢/Qué cosas crees que les hacen falta a los asesores?

5. ;Qué cosas crees que te hacen falta a ti como asesor?

6. ;Qué cosas crees que les hacen falta a los gerentes?

7. ¢Cuales son los principales problemas que identificas en las sucursales?

8. ;Cuales de estos problemas crees que son responsabilidad tuya resolver?

1. ;En qué consiste tu trabajo como

asesor? Se encuentra

inconsistencia

entre las

* Atender los objetivos de ventas. e
- e : definiciones
® Supervisar la operacion de |a tienda. e aoeatn

* Asesorar alos gerentes en lo que puedan
necesitar.

2. ;Cudles son los principales retos a los

que te enfrenta como asesor?

® Alcanzar los objetivos de venta.
* La rotacion de personal.
e Supervisar la operacion de la tienda.
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3. /Qué conocimientos, habilidades y actitudes crees
que deben de tener los asesores de tienda?

* Serempatico con lostrabajadores.

Percepcicn de

* Serun enlace entre las tiendas y oficinas. que el tiempo
* Manejo de personal, liderazge, tolerancia, trabajo en equipo. en tienda solo

alcanza para el

* Conocimientos de ventas y area financiera.

&. sQué cosas crees que les hacen falta a los asesores?

* Herramientas tecnoldgicas como el check list que reduzcan el
tiempo dedicadoe a tareas especificas, para dedicarlo alas
necesidades de |latienda.

= | o5 gerentes funcicnames como auditores, toma muche tiempo

atender las actividades, situviéramos mastiempo podriamaos ver

ma‘ﬂ.ﬂﬂ'ﬁﬂlﬁt'ﬁl‘ﬂﬁ. de asesoria.

6. ;Qué cosas crees que les hacen falta a los gerentes?

* Conocimiento de manejo del personal (como tratar al personal).
* Conocimiento en ventas.

* Trabajo en equipos.

* Servicio al cliente.

7. ¢Cuales son los principales problemas que identificas en las

sucursales?

* Alta rotacion.

* El gerente no retroalimenta.

« Falta de involucramiento del gerente y el personal

* Honestidad del personal (robos)

« Actitud del gerentes (estos gritan y regafian al personal, lo cual hace dificil
mantenerlo)



129

8. ;Cuales de estos problemas crees que son
responsabilidad tuya resolver?

* Yo no resuelvo problemas, asesoro a los gerentes sobre
como resolverlos.

* Un 30%, puedo aconsejar sobre como resolver el problema.

® 5 es posible ayudamos a resolver el problema siendo un
lace entre la tienda y las oficinas.

amos a buscar solucion a muchos problemas.

Entrevistas de permanencia y retiro

¢ Seutilizo estadistica * Sevisitaron 13 tiendas * Seentrevistoatodoel
por cuotas para enun pericdoded personal gue
estuviesepresente en
la tienda.

* Seefectuaron
Adentrevistas.
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PreguntaiA. ;Porquérazoneslagentesaledela empresa’?
Voluntariamente

¥ Fis s 3 3

Rojo (reclutamiento); Verde (estructura delatiendak . - (gerente)

PreguntaiB. ;Por quérazonesla gentesalede laempresa?
Involuntariamente

&

Ill- -

Rojo (violacién de politicas); Az ul (decision del gerente).




Preguntaz A. ;Queé cosas tendrian que hacer los jefespara que lagentedesee
permanecer enla empresa?

/0o e (actitud del gerente); 1o s a (aspecto econdmico); /A zul (comportamiento del gerente).

Preguntaz B.;Quécosastendrianquedejarde hacerlosjefesparaquela
gente desee permanecer enla empresa?

- 11~ - (actitud del gerente, preferencia de comportamiento); - - - (acciones concretas)
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Pregunta3. ;Quéconocimientos, habilidadeso actitudestendrianquedesarrollar los jefes
para quela gente desee permanecer?




Apéndice 6. Carta descriptiva de sesion 1.
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Nimero de sesiony nombre: #1 La importancia de la
habilidad conceptual y el pensamiento critico en el

liderazgo.

Fecha: 30 de abnl del 2018.

Facilitador: Carlo Alban Cervantes Rivera

Mimero de participantes: B asesores comerciales

Duracion: 1 hora con 45 minutos.

Objetivo. Resultados Contenido. Actividades o Materiales Evaluacion
esperados. estrategias

Conocerlos Que el asesor -Concepto e - Presentacion -Computadora | -Llenado del
conceptos de comercial importancia del point en portatil. mapa de comos.
habilidad reconozcala liderazgo. donde se exponen | - Cafidn. -Llenado de
conceptual y importancia la -Habilidades que | los elementos -Material formato de
pensamiento importancia de su | componen al tedricos de la audiovisual evaluacion de
critico junto con Juicio critico para el | liderazgo. sesion, esta (presentacion sesion.
los elementos que | adecuado - La importancia presentacion se power point).
se desprenden de | funcionamiento de | del pensamiento utiliza antes, Hojas de rot
estos y su las tiendas. critico en el durante y después | folio.
importancia al trabajo. de cadatécnica - Plumones.
ejercer un ral de - Los elementos {20 minutos). - Plumas.
lider. del pensamiento - Aplicacion de - Tijeras.

critico. técnica - Mobiliario

“habilidades para
cada funcién” (45
minutos).

- Andlisis de la
técnica através de
preguntas
activadoras (5
minutos).

(sillas y mesas).
- Hojas blancas.

- Material
impreso.

-Aplicacian de la
técnica “el caso”
{20 minutos).

- Analisis de la
técnica através de
preguntas
activadoras (5
minutos).

-Cierre y llenado
del “mapa de
comos” (10

minutos).




Apéndice 7. Carta descriptiva de sesion 2.
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Mombre y numero de sesion: #2 Propasito: jQué trato de

lograr?

Fecha: 7 de mayo del 2018

Facilitador: Carlo Alban Cervantes Rivera

Namero de participantes: 8 asesores comerciales

Duracién: 1 hora con 45 minutos.

Objetivo. Resultados Contenido. Actividades o Materiales Evaluacion

esperados. estrategias
Identificar las -Que el asesor -El proposito como | -Uso de acertijos -Computadora -Llenado del
metas o comercial expligue | primer elemento para estimular el portatil. mapa de comos.
propositos de CONn sUs propias del pensamiento pensamiento (5 - Cafion. -Llenado de
acciones palabras critico. minutos). -Material formato de
concretas que se (claramente y con | - Identificacion de | -Recapitulacion de | audiovisual evaluacion de
tienen como jefe. | precision) el los elementos que | la primera sesion {(presentacion sesion.

propésito y dificuttan el (5 minutos). power point).

significado de su pensamiento - Presentacion PP | -Hojas de rota

puesto. critico. de los elementos folio.

-Identificar el que dificultan el - Plumones.

proposito de cada pensamiento critico | - Plumas.

uno de los (10 minutos). - Tijeras.

participantes para -Presentacion PP - Mobiliario

darle solucién a un
problema.

del proposito en el
pensamiento
critico.

- Aplicacion de
técnica “debate en
dos sentidos” (95
minutos).

(sillas y mesas).
- Hojas blancas.

- Material
impreso.

- Reflexion a
través de pregunta
activadoras (5
minutos).

- Aplicacion de
actividad
“redaccion de mi
propdsito” (10
minutos).

- Reflexion a través
de pregunta
activadoras (5
minutos).

- Cierre y llenado
del mapa de
comos (10
minutos).




Apéndice 8. Carta descriptiva de sesion 3
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Nombre y nimero de sesion: #3, Informacion, inferencias y
conclusiones: jQué informacion uso para llegar a las
conclusiones y de qué forma lo hago?

Fecha: 14 de mayo de 2018

Facilitador. Carlo Alban Cervantes Rivera

Numero de participantes: 8 asesores comerciales

Duracién: 1 hora con 45 minutos.

Objetivo. Resultados Contenido. Actividades o Materiales Evaluacion
esperados. estrategias

-ldentificar las -Que el asesor -Elemento de -Uso de acertijos -Computadora -Llenado del

fuentes de comercial pensamiento para estimular el portatil. mapa de comos.

informacion que demuestre la critico: pensamiento (3 - Cafion. -Llenado de

se utilizan para capacidad para informacidn. minutos). -Material formato de

resolver una objetivamente -Uso de los -Recapitulacion de | audiovisual evaluacion de

situacion concreta. | analizar y evaluar | estandares la primera sesion {presentacion sesion.

- ldentificar y
diferenciar las
inferencias que se
desprenden de
evidencias de
aguellas que no.

informacién al
arripar a
conclusiones
basadas en esa
informacion.

-Que el asesor
comercial distinga
las inferencias
conscientes de las
inconscientes.

universales de
pensamiento para
filtrar informacién.
- Elemento del
pensamiento
critico:
Interpretaciones,
inferencias y
conclusiones.

(5 minutos).

- Presentacion PP
de elementos del
pensamiento
critico: informacion
y conclusiones o
inferencias y
presentacion de los
estandares
universales del
pensamiento (12
minutos).

- Aplicacion de
actividad “porque

power point).
-Hojas de rota
folio.

- Plumones.

- Plumas.

- Tijeras.

- Mobiliario

(sillas y mesas).
- Hojas blancas.

- Material
impresao.

los despidid” (10
minutos).

-Analisis de la
actividad (5
minutos).
-Aplicacion de la
actividad “los
colores y la
oscuridad” (15
minutos).

- Andlisis de la
actividad por medio
de preguntas
generadoras (10
minutos).

- Aplicacién de la
actividad
“problemas en los
que me involucro”
(35 minutos).

- Andlisis de la
actividad por medio
de preguntas
generadoras (5
minutos).

- Cierre y llenado
de mapa de comos
(5 minutos).
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Apéndice 9. Carta descriptiva de sesion 4.

Mombre y nimero de sesidn: #4, Supuestos: j Qué
suposiciones me llevan a esa conclusion?

Fecha: 21 de mayo de 2018

Facilitador: Carlo Alban Cervantes Rivera

NOmero de participantes: 8 asesores comerciales

Duracion: 1 hora con 40 minutos.

Objetivo. Resultados Contenido. Actividades o Materiales Evaluacion
esperados. estrategias
- Identificar las -La persona busca | -Elemento del -Uso de acertijos -Computadora -Llenado del
suposiciones que | una clara pensamiento para estimular el portatil. mapa de comos.
se utilizan con compresion de las | critico: los pensamiento (5 - Cafion. -Llenado de
mayor frecuencia | suposiciones que supuestos. minutos). -Material formato de
y determinar la esta haciendo y de -Recapitulacion de | audiovisual evaluacion de
justificacion de las suposiciones la primera sesion (presentacion sesion.
estas. que se encuentran (5 minutos). power point).
detras del - Terminar -Hojas de rota
pensamiento de actividad pendiente | folio.
los demas. se sesion pasada - Plumones.
-Son capaces de (20 minutos). - Plumas.
distinguir entre las - Andlisis de la - Tijeras.
suposiciones que actividad por medio | - Mobiliario
son justificables en de preguntas (sillas y mesas).
contexto de generadoras (10 - Hojas blancas.
aquellas gue no lo minutos). - Material
son. - Presentacion PP | impreso.
de elementos del
pensamiento
critico: Supuestos
(5 minutos).
- Aplicacion de

actividad “la
construccion” (10
minutos).

-Andlisis de la
actividad (5
minutos).

- Aplicacion de la
actividad “mis
supuestos” (20
minutos).

- Andlisis de la
actividad por medio
de preguntas
generadoras (5
minutos).

- Cierre y llenado
de mapa de comos
(5 minutos).




Apéndice 10. Carta descriptiva de sesion 5.
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Nombre y nimero de sesidn: #5, Conceptos e
Implicaciones y consecuencias. ;Qué estoy insinuando?

Fecha: 28 de mayo del 2018

Facilitador: Carlo Alban Cervantes Rivera

Numero de participantes: 8 asesores comerciales

Duracién: 1 hora con 45 minutos.

Objetivo. Resultados Contenido. Actividades o Materiales Evaluacion
esperados. estrategias

-ldentificar los -La persona busca | -Elemento del -Uso de acertijos -Computadora -Llenado del

" | un claro pensamiento para estimular el portatil. mapa de comos.

conceplos clave entendimiento de | critico: Conceptos. | pensamiento (5 - Cafién. -Llenado de

de casos los conceptos e -Elemento del minutos). -Material formato de

especificos y ideas que forman pensamiento -Recapitulaciénr de | audiovisual EVEIIL:IaCifJﬂ de
su razonamiento y | critico: la primera sesion (presentacion sesion.

explicarlos con el razonamiento de | Implicaciones y (5 minutos). power point).
otros. consecuencias. - Terminar -Hojas de rota

claridad.

-ldentificar las
implicaciones y
consecuencias
que tienen las
acciones que se

realizan como jefe.

-La persona
comprende que a
traves de los
conceptos las
personas defineny
dan forma a sus
experiencias.

-La persona busca
un claro
entendimiento de
las implicaciones
de su pensamiento
y de las
consecuencias de

actividad pendiente
se sesion pasada
(25 minutos).

- Analisis de la
actividad por medio
de preguntas
generadoras (10
minutos).

- Presentacién PP
de elementos del
pensamiento
critico: Conceptos
(2 minutos).

- Presentacién PP

folio.

- Plumones.
- Plumas.

- Tijeras.

- Mobiliario

(sillas y mesas).
- Hojas blancas.

- Material
impreso.

su
compartamiento;
piensa con
detenimiento en
las probables
implicaciones de
su comportamiento
antes de actuar.

de elementos del
pensamiento
critico:
Implicaciones y
consecuencias (5
minutos).
-Aplicacion de la
actividad
“implicaciones y
consecuencias”
(30 minutos).

- Andlisis de la
actividad por medio
de preguntas
generadoras (5
minutos).

- Cierre y llenado
de mapa de comos
(5 minutos).




Apéndice 11. Carta descriptiva de sesion 6.
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Mombre y nimero de sesion: #6 Puntos de vista: ;Habra
otro punto de vista que deba considerar?

Fecha:

Facilitador: Carlo Alban Cervantes Rivera

NOmero de paricipantes: 8§ asesores comerciales

Duracién: 1 hora con 45 minutos.

Objetivo. Resultados Contenido. Actividades o IMateriales Ewvaluacion
esperados. estrategias

Identificar el punto | -Que la persona -Elemento del -Computadora -Llenado del

de vista propio en | exprese un claro pensamiento -Uso de acertijos portatil. mapa de comos.

un caso concreto, | entendimiento de critico: Puntos de | para estimular el - Cafién. -Llenado de

sefialando los puntos de vista | vista. pensamiento (10 -Material formato de

adicionalmente pertinentes al minutos). audiovisual evaluacion de

otros puntos de asunto que esta -Recapitulacién de | (presentacion sesion.

vista bajo otras
perspectivas.

considerando.

- Que la persona
de cabida a mas
de un punto de
vista pertinente al
asunto (con una
mentalidad que
puede ser
modificada al ser
enfrentada con un
razonamiento
mejor que aguel
con el que
iniciaron.

la primera sesion
(5 minutos).

- Presentacion PP
del elemento del
pensamiento
critico: Puntos de
vista (10 minutos).
- Aplicacion de la
actividad
“prioridades
nacionales” (60
minutos)

- Analisis de la
actividad por medio
de preguntas

power point).
-Hojas de rota
folio.

- Plumones.

- Plumas.

- Tijeras.

- Mobiliario

(sillas y mesas).
- Hojas blancas.

- Material
impreso.

generadoras (5
minutos).

- Cierre y llenado
de mapa de comos
(5 minutos).
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Apéndice 12. Carta descriptiva de sesion 7.

Mombre y numero de sesion: #7, Pregunta en cuestion:

¢ Qué preguntas formulo?

Fecha: 18 de junio del 2018

Facilitador: Carlo Alban Cervantes Rivera

Namero de participantes: 8 asesores comerciales

Duracién: 1 hora con 45 minutos.

Objetivo. Resultados Contenido. Actividades o Materiales Evaluacion
esperados. estrategias

Identificar el -La persona tiene | -Elemento del -Uso de acertijos -Computadora -Llenado del

problema central un claro pensamiento para estimular el portatil. mapa de comos.

de una situacion entendimiento de critico: Pregunta, pensamiento (10 - Canon. -Llenado de

especifica a través | la pregunta problema o asunto | minutos). -Material formato de

de la formulacion principal gue trata | central. -Recapitulacion de | audiovisual evaluacion de

de preguntas de responder. la primera sesion {presentacién sesion.

concretas.

problema que trata
de solucionar o
asuntos que trata
de resolver;
formula preguntas
de manera clara y
precisa.

- La persona
reconoce cuando
se trata con una
pregunta compleja
y piensa con
detenimiento antes
de responder a
dicha cuestion.

(5 minutos). power point).
- Andlisis de la -Hojas de rota
actividad folio.
“prioridades - Plumones.
nacionales” (10 - Plumas.
minutos). - Tijeras.

- Presentacion PP | - Mobiliario

del elemento del
pensamiento
critico: Preguntas
{10 minutos).

- Aplicacion de la
actividad
“pensando en
glementos” (50

(sillas y mesas).
- Hojas blancas.
- Material
impreso.

minutos).

- Cierre y llenado
de mapa de comos
(5 minutos).




Apéndice 13. Carta descriptiva de sesion 8.
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Nombre y nimero de sesion: #8 cierre y evaluacion

Fecha: 25 de junio de 2018

Facilitador: Carlo Alban Cervantes Rivera

Mimero de participantes: 8 asesores comerciales

Duracion: 1 hora con 45 minutos.

Objetivo. Resultados Contenido. Actividades o Materiales Evaluacion
esperados. estrategias
Aplicarlos -Que el asesor - Habilidades de -Presentacion PP | -Computadora | -Llenado del
conocimientos comercial plasme | liderazgo, modelo | de recapitulacion | portatil. mapa de comos.
adquindos en el el aprendizaje de 4 habilidades detodo el - Cafion. -Llenado de
Curso en una generado en &l de Mosley, contenido vistoen | -Matenal formato de
situacion concreta. | curso enuna i y Pietri | las sesiones audiovisual evaluacion de
problematica (2003). anteriores (20 (presentacion sesion.
especifica. - Los elementos minutos). power point).
- Que el asesor del pensamiento - Aplicacion del -Hojas de rota
comercial evalie | critico. ejercicio folio.

diversos aspectos
del curso a fin de
encontrar areas de
mejoray
desarrollo.

- Los estandares
universales de
pensamiento.

“pensando en
elementos” enuna
problematica
revisada
previamente (45
minutos).

- Llenado del
formato de
evaluacion del
curso (25 minutos)
- Comentarios
finales y resolucién
de dudas (10
minutos).

- Plumones.
- Plumas.

- Tijeras.

- Mobiliario

(sillas y mesas).
- Hojas blancas.

- Material
impreso.




Apéndice 14. Instrumento de evaluacién inicial.

En el trabajo de supervision, los jefes utilizan distintas habilidades para desempefiar sus
labores diarias, entre estas funciones resaltan las habilidades conceptuales, las cuales se
definen como la capacidad de la persona para analizar e interpretar informacién del
ambiente; esta resulta vital ya que el supervisor utiliza esta habilidad para analizar e
interpretar informacién con el fin de resolver los problemas que se le presentan.

Para contestar las siguientes preguntas, te pedimos que pienses en la forma en la que
resuelves problemas en tu labor diaria como asesor comercial, identificando los pasos,
conocimientos e ideas que tomas en consideracién para tomar decisiones.

Fecha: | Puesto:
Nombre:
Edad: | Sexo:

Indicaciones: Antes de cada serie de preguntas se te presenta una situacién o afirmacién,
piensa en tus respuestas a partir de esta afirmacion. Para responder se te presenta un
espectro del 1 al 7, el 1 significa casi nunca y el 7 casi siempre, marca con una X el grado
con el que te sientas mads identificado.

A. Cuando se presenta un problema que requiere mi atencion...

1. ¢ Me cuestiono cual es papel que debo de desempeiiar?

1 2 3 4 5 6 7
Casi Casi
Nunca siempre
2. ¢ Me cuestiono cual es la meta que quiero alcanzar?

1 2 3 4 5 [ 7
Casi Casi
Nunca siempre

B. Para desempefiar mi trabajo utilizo grandes cantidades de informacioén que adquieroc a
través de distintos medios...

3. ¢ Me cuestiono si la informacién que utilizo para resolver el problema es verdadera o
confiable?

1 2 3 4 5 6 7

Casi Casi
Nunca siempre

4. ¢ Me cuestiono si los medios por los que cbtengo la informacién son los correctos?

1 2 3 4 5 6 7

Casi Casi
Nunca siempre
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5. Antes de tomar una decision, ¢ me aseguro de recopilar suficiente informacion que

valide dicha decision?

1

2

3 4 5

6

7

Casi
Nunca

Casi
siempre

C. Cuando después de analizar un problema, llego a la conclusién de cémo resolverlo...

6. ¢ Me cuestiono como es que llegué a esa conclusion?

1 2 3 4 5 6 7
Casi Casi
Nunca siempre
7. ¢ Me cuestiono si pude haber llegado a otra conclusién de haber interpretado la
informacion de forma diferente?

1 2 3 4 5 6 7
Casi Casi
Nunca siempre
D, Cuando escucho los argumentos de otras personas sobre un problema...
8. ¢ Identifico claramente cuando hago supuestos o suposiciones?

1 2 3 4 5 6 7
Casi Casi
Nunca siempre
9. ¢ Considero que los supuestos que hago son justificables?

1 2 3 4 5 6 7
Casi Casi
Nunca siempre

E. Cuando como jefe estoy a punto de tomar una decisiéon que puede afectar a otras

personas...
10. ¢ Me cuestiono cuales son las implicaciones de esa decision?

1 2 3 4 5 6 7
Casi Casi
Nunca siempre

11, éldentifico cuales son tanto las implicaciones positivas como las negativas de la

decisién que tomaré?

1

2

3 | 4 5

6
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Casi Casi
Nunca siempre

F. Se ha presentado un problema y para resolverlo necesito escuchar diferentes
argumentos y puntos de vista...

12. ¢ Logro comprender el punto de vista de las otras personas?

1 2 3 4 5 6 7
Casi Casi
Nunca siempre
13. ¢ Me cuestiono si hay otros puntos de vista que deba de considerar?

1 2 3 4 5 6 7
Casi Casi
Nunca siempre
14, ¢ Adopto mas de un punto de vista para adquirir una perspectiva distinta?

1 2 3 4 5 6 7
Casi Casi
Nunca siempre

En base a tu experiencia como asesor comercial y las situaciones en tienda que
regularmente requieren tu atencién; imagina que en este momento te llama tu superior,
mencionando que ha surgido un problema.

15. ¢ Qué problema crees que sea?

16. ¢ Por qué crees que sea un problema?

17. ¢ Cual crees que sea la causa del problema?

18. ¢ De qué manera infieres esto?

19. ¢Qué pasos seguirias para atender el problema?

20. ¢Si no pudieras atender el problema de la manera que planteas, de que otra maneralo
abordarias?
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Apéndice 15. Trabajo de sesion 1. Ejercicio ‘‘mis habilidades’’.







146

Apéndice 16. Formato de “‘el caso”’

Analisis de historia

A continuacion se presenta una historia , por favor léala y continte respondiendo a
las siguientes afirmaciones marcando la repuesta que usted considere correcta, V:
verdadero; F: falso; ?: cuando la informacion del texto no le permita conocer la
respuesta.

La historia

Un hombre de negocios acaba de apagar las luces de la tienda cuando un hombre
aparecio y demando dinero.

El duefio abrié una caja registradora.
El contenido de la caja registradora fue extraido y el hombre salié corriendo.

Un miembro de la policia fue avisado rapidamente.

Conceptos sobre la historia

1. Un hombre apareci6 después que el duefio apago las luces de la VIiF|?
tienda.

2. Elladrén era un hombre. VIF|?

3. El hombre que aparecié no demandé dinero. VIiF|?

4. El hombre que abri6 la caja registradora era el duefio. VIF|?

5. El duefio de la tienda extrajo el contenido de la caja registradoray salié |V |F | ?
corriendo.

6. Alguien abri6é una caja registradora. VIF|?

7. Después de que el hombre demandé dinero extrajo el contenido de la VIF|?
caja, huyo a toda carrera.

8. Aungue la caja registradora contenia el dinero, la historia no dice VIF|?
cuanto.

9. El hombre demando dinero al duefio. VIF|?

10. Un hombre de negocios acababa de apagar las luces cuando un VIF|?

hombre apareci6 dentro de la tienda.

11. Era a plena luz del dia cuando el hombre aparecié.

12. El hombre que aparecio abrio la caja registradora.

13. Nadie demandoé dinero.

< <1< <
M| T m T
NIESTENIEN

14. La historia se refiere a una serie de eventos en los cuales Unicamente
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se mencionan tres personas: el duefio de la tienda, un hombre que
demanda dinero y un miembro de la fuerza policiaca.

15. Los siguientes eventos ocurrieron: Alguien demandé dinero, una caja
registradora fue abierta, su contenido fue extraido y un hombre huyé de
la tienda.

Respuestas correctas

Afirmacién | Respuesta
1 ?
2 ?
3 F
4 \Y
5 ?
6 V
7 ?
8 ?
9 ?
10 ?
11 ?
12 ?
13 F
14 ?
15 ?




Apéndice 17. Mapa de comos.

148

Nombre:

Numero de sesion:

Fecha:

1. ¢Qué aprendi hoy?

2. ¢Qué voy a hacer diferente?

3. ¢Como voy a identificar que esta funcionando?




149

Apéndice 18. Llenado de mapa de cdmos, sesionl

Nombre

‘Numero de sesion: \ Fecha: 30 |abe | _/?O“Z/

1. ¢Que aprendi hoy?

% —g\“;‘:nﬁ\l{) h\&@\\\; A2\ q,_( ()GQAQ’ —\W\Qr ol fec ?qffor’-f‘.)
o o bl
P (L\ &*\.u{tﬁq AA C\LL od e( esquc\ "\(o(\riu A ‘(’L o

2. Qué voy a hacer diferente?

- Uhina de maveva Coﬂc‘\’onlla = (AM\I’\FKOV
L(.‘) ,\M&A\Acm‘m C‘-Q PDK?C CO(‘Q SR 4_9, (.0_)

Co\o‘)cu\ 0 Prra u'O.w(u‘Of \cn (_xo(obrvvﬁ-

3. ;Como voy a identificar que esta funcionando?

- M écgu.n‘\(c?n'\'b T# % Cc«ia LY J@ b

\v\AtoAdva_) Sean VY\e.c(u ‘olqs W
Wenb L s atden —Qm\omn&p o No



Apéndice 19. Presentacion de sesion 1.

]
|
It

I

(LTERTEmDT
I If ’

Sesion 1

Lo importancia de la habilidad conceptual y e persamiento crifico en el liderazga.

¢Que es el liderazgo?
* Robbins (1999) define “Liderc
en un grupo para que se logren las meta

De acverdo con Hunter

1999), L
infk

r sobre la gente para que trabaje
consecucion de objetivos en p

Habilidades

1) Estas habilidades son « rvabl

) Son controlables, por lo que

practicar o limitar estas habilidade:

3) Estas habilidades se pueden desarro
empefio y refroalimentacion del individuo
4) Estas habllidades estas interrelacionadas
5) Estas habllidades pueden ser contradict:

Modelos de liderazgo

* 1) Habilidades conceptuales

analizar e interpretar iInforma

Habllidades de

entender a las demds personas
ellas.

Ha da administrativa

administrar sus demas habilid
ue se hagan las cosas de mc

4) Habilidades témicas
supervisar procesos,

Es
técnicas
realizar tareas especificas

Actividad 1
Identificocién de funciones

Reflexion
sComo se sintieron con la actividad?

zldentificaron similitudes entre los traba

#Se toparon con que algunas funcione:
una habilidad?

relaciones

6n de manera log

humar

e intera

ac

efectiv
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Pensamiento critico

El pensamiento crifico es un modo de pensar (sobre cualquier
tema, contenido o problema) en el cual el pensante mejora la
calidad de su pensamiento al apoderarse de las estructuras
inherentes del acto de pensar y someterla a estandares
intelectuales.

Los elementos del pensamiento

Actividad 2
Solucién de caso

Reflexion

1. 2Cémo se sintieron con la actividad?

* 2. 2Qué elementos del pensamiento critico utilizaron para
contestar las preguntas?

* 3. 2Considera que les hizo falta utilizar alguno de estos
elementos?

Mapa de comos

2Qué aprendihoy?

2Qué voy a hacer diferente?

2Cémo voy a identificar que
esta funcionado?
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Apéndice 20. Propdsitos redactados por asesores comerciales
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Apéndice 21. Ejemplo de llenado de mapa de cdmos. Sesion 2.
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Apéndice 22. Presentacion de sesion 2.

* Existen dos funciones primarias del egocentrismo
La primera es observar al mundo en términos del b
propio, para buscar gratificacién constan
procurar los deseos egoistas ain a expensas de
Sesion 2 y necesidades de los demas

La segunda es el deseo de mantener sus creencias

Dificultades y propésitos

ame comida y viviré, dame agua y moriré, ;Quién so Sociocentrismo

* Postura que asumo respecto de mi forma de pensar que se
deriva del grupo social al que pertenezco y que la manifie
como “la postura”, Onica y absoluta, con desprecio de

formas de pensar de otros grupos sociales.

i

* Te pertenece, pero todas demas personas lo usan mas que 1,
2Qué soy?

Recordando

1. Concepto de liderazgo * Prejuicio. Son ideas que tenemos respecto de algo o de alguien
que incluyen una posicion de rechazo o de desprecio sin tener
sustento suficiente de valoracion. Esta posicion de re:

* 2. Pensamiento critico

* 3. Blementos del pensamiento critico >
desprecio produce exclusion y discriminac

* Estereotipo

¢Qué impide pensar de forma critica? ¢Como sabemos como piensan los demas?

* Egocentrismo: Valoracion excesiva de la propia persc
que lleva a una persona a creerse el centro de toda
preocupaciones y atenciones (Definicion diccionario)

* La mente humana es por naturaleza, egocéntrica. La mente por
naturaleza, no posee ni desarrolla tendencias racionales
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Proposito, metas y objetivos. Reflexion
* Obijefivo que se pretende alcanzar 2Como se sinfieron con la actividad?
Principio de Pensamiento Critico. Si tienes claro tu propésito, lo 2Se les dificulté cambiar de postura?
que quieres lograr o alcanzar, es mas probable que lo alcances 3. 2Estuvieron de acuerdo con su nuevo proposito?
que cuando no lo fienes claro. 4. 2Su postura cambio al cambiar de lado?
Es mas, procurar cualquier propésito especifico se justifica solo
cuando el proposito es justo para todas las personas, animales
y/o grupos involucrados.

Actividad Actividad
Formulacién de posturas Mi propésito

Postre dulce o salado ; ; ; o
¢Cual es mi proposito?
Chivas o américa
* El Asesor comercial es el enlace entre las tiendas
La Pena de muerte organizacion, asegura la implementacion de las estrategias
. comerciales y operativas en las tiendas a su cargo, asegurando
Eutanasia la ejecucion de acverdo a los estandares de la organ
= = analiza informacion financiera y estados de resultados, da
Legqllzaaon de seguimiento a los indicadores operativos para la toma de
drogqs dedisiones y acciones correspondientes con el objetivo de lograr
rentabilidad en cada una de las fiendas a su cargo

El aborto Garantizar el apego a los procesos de control internos de
valores de las tiendas. Brinda apoyo a los Gerentes, Sub
gerentes y colaboradores a través de un coaching efectivo con
inmigrqnfes ilegqles el objetivo de desarrollar sus habilidades en el punto de venta

Deportacién de

Reflexion
* Definan su propésito 2Toman en cuenta su objefivo en su labor diaria?

* Consulten informacion y argumenten puntos a favor y en contra ?Creen que hay algo que deben de incluir en su objetivo?

* Anoten todos sus argumentos. 2Qué dificulta cumplir con su objetivo?

2Qué facilita que cumplan con su objetivo?
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Mapa de comos

i 3Qué aprendi hoy? -

i 2Qué voy a hacer diferente? -

( :Como voy a identificar que |
estd funcionado?
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Apéndice 23. Formato de ejercicio ‘‘porque lo despidio’’ y ejemplo de su

llenado.

Porque lo despidid

Durante la noche un industrial de la Ciudad de México decide volar a Monterrey al dia
siguiente temprano para un negocio muy importante. Teniendo que recoger previamente
unos documentos, se presenta en su fabrica a las 6 de la mafiana y le explica al asombrado
velador el motivo de su temprana visita. Al saber que el patrén se dispone a ir a Monterrey
en el avion de las 8, el velador le suplica que no lo haga, porque aquella noche sofié que el
avion se caia, pereciendo todos sus ocupantes. El patrén no quiere hacerle caso, pero tanto
insiste el hombre y tan desesperadamente le ruega que no tome aquel avion, que al fin el
industrial decide aplazar el viaje. Los periédicos del mediodia traen la noticia de que el
avion de las 8 a Monterrey se ha desplomado, sin quedar ni un sobreviviente. Entonces el

patron manda a llamar al velador y le dice:

-Aqui tienes una buena gratificacion en efectivo por haberme salvado la vida, pero también
al mismo tiempo aqui tienes tu carta de despido, porque no quiero volverte a ver nunca mas

en mi fabrica.

¢ Qué motivos tiene el Industrial para despedir al velador?
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e\ Porque lo despidio

I

Durante la noche un industrial de la Ciudad de México decide volar a Monterrey al
dia siguiente temprano para un negocio muy importante. Teniendo que recoger
previamente unos documentos, se presenta en su fabrica a las 6 de la manana y
le explica al asombrado velador el motivo de su temprana visita. Al saber que el
patron se dispone a ir a Monterrey en el avion de las 8, el velador le suplica gue no
lo haga, porque aquella noche sofi¢ que el avidn se caia, pereciendo todos sus
ocupantes. El patron no quiere hacerle caso, pero tanto insiste el hombre y tan
desesperadamente le ruega que no tome aquel avion, que al fin el industrial
decide aplazar el viaje. Los periédicos del mediodia traen la noticia de que el avion
de las 8 a Monterrey se ha desplomado, sin quedar ni un sobreviviente. Entonces

el patron manda a llamar al velador y le dice:

-Aqui tienes una buena gratificacidon en efectivo por haberme salvado la vida, pero
también al mismo tiempo aqui tienes tu carta de despido, porque no guiero

volverte a ver nunca mas en mi fabrica.

¢+ Qué motivos tiene el Industrial para despedir al velador?
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Apéndice 24. Formato de ejercicio ‘‘los colores y la oscuridad”’.

Ejercicio: ¢Los colores y la oscuridad?
¢Existen los colores en la oscuridad, o s6lo existen a la luz?
Si usted tiene una corbata azul, ;Seguira siendo azul también de noche?
¢El color es una propiedad permanente de los objetos?
¢ O soblo es un efecto transitorio motivado por la luz como agente fisico?

Quizés usted nunca se habia formulado esta clase de preguntas, las cuales son mas dificiles
de contestar de lo que se imagina. Tal vez piense que la corbata sigue siendo azul a oscuras,
y que lo Unico que sucede es que su sentido Optico no esta capacitado para detectarlo, pero

en este caso vendria a continuacion la siguiente pregunta:
Si usted pudiera ver la corbata de noche, ¢La seguia viendo azul?

¢Qué opina de todo esto? Antes de responder, recuerda el viejo aforismo de que "de noche
todos los gatos son pardos", y también la definicién del Diccionario Oficial de qué "color es

el efecto de la luz sobre los objetos™.

Ahora, si cree que ya esta preparado, trata de contestar a las preguntas anteriores, que

pueden resumirse asi:

a. Independientemente de que usted pueda o no percibiros, ¢Los colores existen en la

oscuridad?
b. Una corbata azul durante el dia, ¢sigue siendo azul durante la noche?

c. ¢El color de un objeto permanente o circunstancial?
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Apéndice 25. Llenado de Mapa de cOmos. Sesion3.

-~

Nombre

Numero de sesion

"ji. 1Féc_ha: /Y- 0S /4 B

1. ¢Qué aprendi hoy?

4 aclar 67 //}»5/ el /Jﬂ/ Je

"a/ V. 7/ 4 /Gﬁfé/t"//(,& J//
//(f/ « Conck 3/0ge5,

| 2. ¢Quée voy a hacer diferente?

44’-5 % a(/ﬁor QAA) A‘J/ﬂ(’/ /Caézma(/kh /?’réf’ﬂ/c_

4 /a S facin & /P.fu//fc

U/('/o AO(K//\” YA Cre I a}é///}
% /4.5 O/W\ﬂ/of)«-_)' C)Z d/ﬂlJ /ﬂf.moJ/ r_S?é e wa hacoer //fj9/

a /cn[AS/dan Mas c’/u,' 4/}"1 /

[ 3. ;Coémo voy a identificar que esta funcionando?
{

2 /}’/””[’4’ * 0{” AJ’ r’J‘//AOéS/JS/?{/aJ ¢ Svoes
O/f /(ﬂ/zﬁ" f//oif)///d 404.1 07(’/1[/:/;«»{,,

/ 7 é//;m Crdn —> / n/fl(n//; 1 oy ﬁn/ [.r/;m -
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Apéndice 26. Presentacion de sesion 3.

INFORMACION,
INFERENCIAS Y
CONCLUSIONES

¢QUE INFORMACION USO PARA LLEGAR A

LAS CONCLUSIONES Y DE QUE FORMA LO
HAGO?

= ;Qué arbol sostienes en tu mano?

= Paiil mide dos metros, trabaja en carniceria y usa zapatos
talla 9. ;Qué es lo que pesa?

= i tres dias co i sin ionar lunes,
miércoles o viernes.

ESTANDARES UNIVERSALES DE
7 PENSAMIENTO
INFORMACION

= Todo razonamiento se fundamenta en DATOS, INFORMACION y Claridad

EVIDENCIA.
= Implica el reconocimiento de que todo pensamiento esta
basado en algln dato, informacién, evidencia, experiencia o

investigacion. El pensamiento es tan sensato como la . . Fey
informacién en la que se basa. Profundidad Amplitud Logica

Importancia

INTERPRETACIONES, INFERENCIAS Y
CONCLUSIONES

= Implica un reconocimiento de que todo pensamiento contiene
inferencias a partir de los cuales se obtienen conclusiones y
se da significado a los datos y a |as situaciones.

= [nferir: Extraer un juicio o conclusién a partir de hechos,
proposiciones o principios, sean generales o particulares.




EJERCICIO #1

EJERCICIO #2

REFLEXION

= ;Como se sintieron en |a actividad?
= ;Realizaron inferencias?

= ;En que casos hacemos inferencias?

= ;Siempre son correctas las inferencias que hacemos?

? &

EJERCICIO #3 I
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=;Cuales son los principales problemas a
los que se enfrentan en las tiendas, en
donde se ve involucrada su
participacion?

= ;De que forma me involucro yo en ese problema?

= ;De que forma lo soluciono?

Claridad Exactitud Profundidad
S

REFLEXION

= 4Camo se sintieron en la actividad?

= ;Creen que los medios por los que consiguen informacién son
los mas adecuados?

= -;Mis inf ias y conclusi estan das por
informacion confiable?

= ;Qué estandar estoy ignorando o dando poca importancia?

78V

MAPA DE COMOS

= ¢ Qué aprendi hoy? e

= ¢Qué voy a hacer diferente?
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Apéndice 27. Formato de ejercicio ‘“la construccion’’ y ejemplo de su llenado.

La construccion.

Durante la construccion de la norma unidad habitacional que ocupaba millares de obreros,
los vigilantes se fijaron en un albafil que todas las tardes salia del terreno con una carretilla

Ilena de desperdicios.

Sospechando que entre los desperdicios pudiera ir algo de valor, se pusieron a revisar el
contenido minuciosamente, pero no descubrieron nada. Todo lo que el hombre se llevaba
eran piedras, trozos de madera carcomida, fragmentos de ladrillos rotos, botes vacios,
trapos deshilachados, latas aplastadas y otros restos sin valor alguno. Sin embargo, los
vigilantes nunca lo perdieron de vista durante los afios que durd la construccion de la
unidad, y continuaron inspeccionando regularmente los desperdicios, pero nunca pudieron
encontrar ningin objeto que valiera ni siquiera 10 centavos. Pero lo cierto fue que al
terminar se la obra, aquel albafil habia juntado un capital que le permitié dedicarse a los
negocios llegar a ser un gran industrial, sin que nadie supiera de donde habia sacado el
dinero. Muchos afios después se encontrd con uno de los vigilantes de la unidad, y éste le
dijo: Ya sé que nunca pudimos probarle nada, pero yo sigo creyendo que usted algo sacaba
de alli todas las tardes. Ahora que ya ha transcurrido tanto tiempo, puedes decirmelo. ;Qué
es lo que sacaba de la obra?

Y el hombre, con un gesto de modestia, contesto...

¢ Qué fue lo que contestd?



La construccion.

Durante ia construccion de la norma unidad habitacional gue ocupanz

millares de obreros, los vigilantes se fijaron en un albaiil que todas las tardes saliz

del terreno con una carretilla llena de desperdicios.

»n

ospechando que entre los desperdicios pudiera ir algo de valor, s=
pusieron a revisar el contenido minuciosamente, pero no descubrieron nada Tozio
lo que el hombre se Hlevaba eran piedras, trozos de madera carcomidz
fragmentos de ladrilios rotos, botes vacios. trapos deshilachados, latas aplastadas
y otros restos sin valor alguno. Sin embargo. los vigilantes nunca lo perdieron de
vista durante los afos que durd la construccion de la unidad, y continuaron
inspeccionando regularmente los desperdicios, pero nunca pudieron encontrar
ningan objeto que valiera ni siquiera 10 centavos. Pero lo cierto fue que al terminar

creyendo que usted algo sacaba de alli todas las tardes. Ahora que ya ha
transcurrido tanto fiempo, puedes decirmelo. ;Qué es lo que sacaba de la obra?
Y el hombre, con un gesto de modestia, contesto. ..

¢ Qué fue lo que contests?

gaq.& - O (wsotxy oscomboos c]-/q
pgb(loa_tga.n 2N ed coal vcci(oac ANa c (3».(

.

q,)a ‘GM &(AUVA | \valﬁfft ﬁ-—q c:‘qa‘OTD

ko (Odé-uca J!J ?V’damuwvﬁ\% ¢ CoN 5o gof\grq

165

Oy \Owe el el (e vavect en el chvwm‘"b

AN ‘74&?‘0 QW‘N@"“ .



166

Apéndice 28. Formato llenado de ejercicio ‘‘mis supuestos’’.
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Apéndice 29. Llenado de mapa de coémos. Sesion 4.

Nombre
——

o o e ) ~ L Al B Y B ’
Numero de sesion:

;\\g Il-echﬂ: A [ Ao /4§

P\\“,k
[ 1. ¢Qué aprendi hoy?

A la ,'m/pdf/wfm Goe /7 o/obo /)/f://// Cy

i 1 SUPISIC i s " gve ¢ dhams Se
/}/?Jfﬁé4 £ (’///74,,70 A//)o,,,/

2. ¢Qué voy a hacer diferente? Gl =

’4 /\(‘/Kﬂ?é/(a/ S/ /OJ JU/(JJ/(/aﬂ"J Sv7
JUJ’{\A(454’J.

3. ¢Cémo voy a identificar que esta funcionando? : I

Q Ny

T —————

A lé éva QZ 74/)10/ “rG O/e(rr/(h y(,f’ /f’ﬂt/r‘@'c:‘
, (
94 s ‘“"z US /(/M/ ana 20n0/o SUS COQSecencre p

Sacor uig ) é 7%&/07/7 74(/4‘7 9{‘ /(r TS AP o

/Q,;,g C&J#J /é/O/dj



Apéndice 30. Presentacion de sesion 4.

Sesion #4

Supuestos.

¢ Una roca dentro de una arbol, te ayudaa
que tus palabras sobrevivan. Si tu me
presionas, mientras mas me muevo y
menos soy.

¢ Ligero como una pluma, mientras mas lo
mantengas, mas dificil es de sostener.

Sesidn pasada.

¢ Que informacion utilizo para sacar
conclusiones.

¢ De que forma obtengo mis concusiones e
inferencias.

¢ Estandares universales de pensamiento.

Actividad pasada

¢ - Exponer en que consiste el problema.

¢ - ¢De que forma se involucran ustedes en el
problema?

¢ -Quep

dan para

Profundidad Amplitud

Reflexion
¢ ¢CO6mo se sintieron en la actividad?

2 ¢Creen que los medios por 10s que consiguen
informacion son los mas adecuados?

¢ -¢Mis inferencias y conclusiones estan
sustentadas por informacion confiable?

2 ¢Qué estandar estoy ignorando o dando poca
importancia?

Elementodel pensamiento
critico: Supuestos

¢ Implica un reconocimiento de que todo
pensamiento se basa en suposiciones o
creencias que se dan por hecho.

o La persona debe de ser capaz de distinguir
entre las suposiciones que son justificables
en contexto de aquellas que no lo son.

¢ La persona busca una clara compresion de

las suposici que esta haciendo y de las

posici que se an detras del
pensamiento de los demas.
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Actividad1

La construccién

Reflexion

¢ ¢Como se sintieron con la actividad?
¢ ¢En que basaron sus suposiciones?

o ¢Como identificamos que las otras personas
estan haciendo suposiciones?

Actividad 2

Nuestras suposiciones

Reflexiéon

¢ ¢Mis suposiciones estan sustentadas por
informacion confiable?

¢ ¢Son funcionales las suposiciones?

? e@@ _\',_

Mapa de cémos

¢Qué aprendi hoy?

¢Qué voy a hacer diferente?

¢Como voy a identificar que
esta funcionado?

169
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Apéndice 31. Formato de ejercicio ‘‘conceptos, implicaciones y consecuencias’’

y ejemplo de su llenado.

Actividad: Conceptos y consecuencias

Nombre:

| Fecha:

Indicaciones: A continuacion se te presentan una serie casos cortos en forma de
enunciados, imagine que usted debe de atender o solucionar estos casos. Llena
los cuadros consecutivos a partir de la informacion presentada.

Situacién Se puede | Suposicion Concepto Acciones Consecuencias
inferir

1. El trato

igualitario del

gerente hacia
los empleados
haria que nos
quedaramos.

2. Los
gerentes no te
dejan respirar,
no puedo
trabajar asi.

3.Si el gerente
no fuera tan
estricto, no me
irfa de la
sucursal.

4.El gerente
tiene un mal
trato conmigo
y los demés
empleados
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5. Los
gerentes nos
tratan como
robots, no se
puede trabajar
asi.

6. Los
gerentes de
tienda son
muy serios,
por eso los
empleados no
estan
cémodos.
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Actividad: Conceptos Y Consecuencias
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Apéndice 32. Ejemplo de llenado de Mapa de comos. Sesion 5.

‘Nombre:
' Numero de sesion: 1 2 @
5 erchaA ,45/(;‘;//8

1. ¢Qué aprendi hoy?

L

&’OY 0/7/ G 0/ ?'( 7 JC‘L o J Jlx""""’"‘-‘f /iu' A iSrrd] _/C"f/é“l’-:
Vs /J"' o Lener ed S (Cf7£('/’z¢5 (7~‘/-"‘"/cj Comv ’jch/a/

/oo/,m()j Ao N fen oo las S %v(;-:f-’/"// J-¢ pedan 9

ﬂv(J?(«u <G /r(/‘(cjuv :

2. ¢Qué voy a hacer diferente?

?/"’/fdfmr (/ Al apn 4 /7('”5"”"9'/111 Ctico -
,4{, e [/-’/7(’ Y (\(n((I,A; — 4((/.,/1// }/ Conlrcorncice &7
0/2’ é/ /C? ‘5:-‘#66‘6/.014 o A "/"/I"' "/ S /]h s A)ﬂﬁ’

oA /Y)((Ja/ /a/y/)c,,,q,(,,7// )/ /’(ﬂfam.gn jvf_

3. ¢Coémo voy a identificar que esta funcionando?

J

(on /aI LT Tt Gston a mi G e Sy s v &/
/éj (;ﬂ(//-Af /47 femban O Aj -)//‘Z’('C/.ong

j;/"v/)f o d-é’/r%c/af /(,_f,,qp,//./ g /a é.,& /—/j




Apéndice 33. Presentacion de sesion 5.

175

Sesion 5.

Conceptos e implicaciones
y consecuencias: 3Qué
estoyinsinuando?

Reflexion

o zMis suposiciones estan sustentadas por
infermacion confiable?

o sSon funcionales |as suposiciones?

78V

Para comenzar...

o Un hombre fue apunalado en el corazén,
nadie traté de salvarlo pero no murio,
5Como es eso posible?

o Un vaguero cabalga a un pueblo en
Viernes, se queda ahi fresdias y se vael
viernes, sComo es eso posible?

Elemento del pensamiento

critico: Conceptos.

oTodo razonamiento se expresa a través
de conceptos e ideas.

o Es la identificacion de conceptos
forma en que estos se definen.

y la

B

En la sesion anterior

o Solucién de problemas
o Identificacién de suposiciones
0 2 Es justificable mi suposicion?

o La persona busca un claro entendimiento
de los conceptos e ideas que forman su
razonamientoy el razonamiento de otros.

o La persona comprende que a través de
los conceptos las personas definen y dan
forma a sus experiencias.

Actividad pasada

£ justiicable?




Flojera

o La definicion de diccionario es:

o Un ejemplo de personas floja es cuando
se comportan de la siguiente manera:

oUna implicacién de una persona que
actua de ese modo es:

oUna vez, cuando fui flojo hice lo
siguiente:

o Una consecuencia de haber hecho esto
fue:

2Como establecemos
conceptosen comun?

oty
%‘?"‘“

\

2Que es |o que quiero que
pase?

2Qué es lo que no quiero que
pase?

Elemento del pensamiento critico:

Implicaciones y consecuencias

o Implica en el pensamiento ¥y
razonamiento de las consecuencias de
cada pensamiento y accion.

oSe deben de considerar fanto las
implicaciones  positivas  como  las
negativas.

Actividad 1

Conceptos e implicaciones.

o La persona busca un claro entendimiento
de las implicaciones de su pensamiento y
de las consecuencias de su
comportamiento; piensa con
detenimiento en las probables
implicaciones de su comportamiento
antesde actuar.

o 3Qué es lo que quiero que suceda?
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1. El trato igualitaio del gerenfe hacia los

empleados haria que nos queddramas.

o Trato igudlitario: Asignacién de tareas iguales
enfre fodoslos empleados, no preferencias,

2. Los gerenfes no te dejan respirar. no puedo

trabojar asi.

o No dejar respirar: No dejar descansar. dar
una instruccion fras ofra.

3. 5i el gerente no fuera tan estricto. no me iria
de la sucursal

o Estricto: Que no me grite.

4.H gerente tiene un mal trato conmigo v 105

demads empleados

o Mal trato: No da permisos

5.Los gerentes no tratan comao robots, no se

puede trabaijar asi.

o Tratocomo rebot: Ne Toman en cuenta que
nos cansamos, creen que podemos trabajar
sin parar.

é.Los gerentes de tienda son muy serios, por eso

los empleados no estan cémodos.

o Ser serio! Nos regafan constantemente y nos
prohiben platicarentre nosotros.

Reflexion

o 3Coémo se sintieron en la actividad?

o330 frabajo cambid el escuchar el
concepto de la persona?

o sUtlizan este cuestionamiento en su labar

?7 8 Y

177



178

Apéndice 34. Presentacion de sesion 6.

ELEMENTOS DEL PENSAMIENTO CRITICO

SESION 6 [iimese

ESTANDARES UNIVERSALES DE
ANALIZAR PENSAMIENTO

= Moviendo uno solo de los palillos, formar un cuadrado.

Jr

RECAPITULACION DE SESIONES ELEMENTO DEL PENSAMIENTO CRITICO;
ANTERIORES PUNTOS DE VISTA

= Realizando 3 cortes, divida el pastel en 8 partes iguales

= Es la perspectiva bajo la cual vemos las cosas.
= Puede delimitar una postura y por lo tanto que informacion
busca, como delimitar un problema, etc.

SNV B n

=
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REFLEXION

1 iCoémo se sintieron con la actividad?
2. ¢Su punto de vista llegé a cambiar?
3. iEran las p de sus p ?

MAPA DE COMOS
= Implica que todo razonamiento se hace desde un punio de < Py »
vista o perspectiva. I GQue aprendl hOY?
= Busque otros puntos de vista e identifique sus fortalezas y

debilidades.

= Esfuércese en ser parcial en todos los puntos de vista.
= :.Qué voy a hacer diferente? B
< Son 3 0son4?
i ¢
@ esta fu

ncionado?

CUESTIONAMIENTO

= ;Como estas viendo esta situacion?
® ;Qué es lo que estas viendo? y, ;como lo estas viendo?

= ;Existe otra manera razonable de ver a la situacion? 0 zes tu
punto de vista el Ginico punto de vista razonable?

ACTIVIDAD
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Apéndice 35. Formato de ejercicio ‘‘prioridades nacionales’’.

PRIORIDADES NACIONALES

Nombre del participante

Fecha

Instrucciones para los participantes:

Usted ha sido nombrado para un grupo especial de ayuda sobre las Prioridades Nacionales. El

objetivo del grupo es recomendar al Presidente de la Republica prioridades nacionales para los

proximos afios. Las prioridades ayudaran a los cuerpos legislativos y ejecutivo en procurar fundos y

coordinar esfuerzos a nivel nacional, estatal y local, por lo que varios programas para el servicio de

la sociedad han sido puestos a consideracién. Usted tendra diez minutos para decidir sobre las

prioridades nacionales que recomendaran al Presidente.

PROGRAMAS RECOMENDADOS PARA
SU CONSIDERACION POR EL GRUPO DE
POYO

PRIORIDAD
PERSONAL

PRIORIDAD
DE GRUPO

DIFERENCIA ENTRE SU
PRIORIDAD Y LA DEL
GRUPO

a. Incrementar la productividad en la
fuerza nacional de trabajo

b. Mejorar el ambiente

c. Disminuir el desempleo

d. Disminuir el uso y adiccidn a drogas

e. Mejorar el transporte publico

f. Desarrollar nuevas fuentes o
alternativas de energia.

g. Disminuir la tasa de inflacion.

h. Mejorar nuestra balanza

i.Elevar los estandares educativos

j- Elevar estandares generales de salud

k. Mejorar el cuidado por los viejos y
achacosos

I. Reorganizar los departamentos
gubernamentales

m. Decrementar el crimen

n. Mejorar las relaciones entre grupos
indigena

0. Proporcionar mejor vivienda a bajo
costo

p. Mejorar las relaciones obrero-
patronales en todos los sectores

g. Curar enfermedades de cancery
corazén
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r. Mejorar el sistema de seguridad

s. Mejorar las reservas de la comida

t. Igualar las oportunidades para todos

u. Mejorar las relaciones con otros
gobiernos

v. Fortalecer las relaciones
intergubernamentales

w. Eliminar la corrupcion del gobierno
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Apéndice 36. Ejemplo de llenado de mapa de cdmos. Sesion6.




Apéndice 37. Presentacion de sesion 7.

Sesion7

La pregunta en cuestién:
3Qué preguntas me estoy
formulando?

Analizar

¢ Cvdl es el siguiente nomero?

335417

stematic ascercanss ¢ om

lap ivil en la fuerza
nacional de frabajo

w122

r\WT

\
\1\ /\ N ~Priofidad del gnpo

,\ ./: w9 - Prioridad personal

- A A +7
Us 4

Decrementar el crimen

m22

= Prioridad del
grupo
= Priofidad persona

Reflexion

03Que plensan de la comparacién de
resulfados2

o sPor qué creen que fueron tan diferentes
los puntajes obtenidos?

o0sCreen que los puntos de vista de sus
compaferos  se reflejaron  en  las
respuestas presentadas?

TRV

Como lo trabajamos

o Reconocemos que todo razonamiento se
hace desde un punto de vistao
perspectiva.

o Se buscan ofros puntos de vistay se
identifican sus fortalezas y debllidades.

o Esfuércese en ser parcial en todos los
puntosde vista
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Elemento del pensamiento
critico: Preguntas

o Tode razonamiento es un infento de
descifrar algo, de responder alguna
cuestion o de resolver un problema.

Estandares para atender la
pregunta

o Se toma el tiempo para claramente y de modo
preciso plantfear la pregunta que se esta fratando
de contestar.

o Expresa la pegunta de diferentes maneras para
aclarar su significado.

o Descompoén una pregunta en subpreguntas.

oldentifica si la pregunta tiene una respuesta
correcta, o simplemente es cuestion de opinién
personal.

Problemas

o Rotacién de personal
o Existen diferencias de inventario
o Hay faltantes de dinero en caja.

Actividad

Pensando en elementos

Ha desaparecido un teléfono mévi, Pedro (EG) cree
gue ha sdo Isabel (EG) quien se lo ha llevado porque,
esde hace unos dias, tiene uno igual que el suyo.
El gerente le pregunta si ha sido ella la que ha cogido
el movil de Pedro. Isabel le dice que no entiende por
que le hace esa pregunta y explica que es sl mowl
nuevo que le han comprado sus padres. El gerente le
dice que hablard con usted (Asesor comercial).
Conforme avanza la conversacion, Isabel se muestra
cada vezmads neniosa y fermina enfadada, gritando e
insultade, y amenazando al compafiere. Isabel vuelve
a su lugar de trabajo, y continua haciendo su trabgjo
haciendo ruido y hablando por lo baje.

Claridad Exactitud

Profundidad Amplitud Logica

| E—
\

Mapa de cdmos

38U voy c hacer dferente?

3Como voy aigentificor que estafuncionado?

184
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Apéndice 38. Formato de evaluacion de caso ‘‘pensando en elementos’’.

Pensando en elementos

Nombre : Fecha:

Analiza las Partes de Tu Pensamiento Cuando estds Resolviendo un Problema
Descubre cual es el problema y responde a las siguientes preguntas:

1. El problema principal es...

2. ¢Qué preguntas clave me estoy formulando?

3. ¢Qué pregunta estoy respondiendo?

4. El propdsito de pensar en este problema de principio a fin, es. . .

5. Lainformacidn mas importante que se necesita recopilar para responder a esta pregunta es...

6. Los principales_conceptos o ideas que necesitamos usar en nuestro pensamiento al intentar
resolver este problema son...
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7. Nuestras principales suposiciones (las cosas que tomamos como hechos) son...

8. Siresolvemos este problema, las implicaciones o consecuencias son...

9. Sino resolvemos este problema, las implicaciones o consecuencias son ...

10. Mi punto de vista es:

11. ¢Qué otros puntos de vista se deben de considera (explicar cudl creo que es este)?



Apéndice 39. Ejemplo de llenado de mapa de comos. Sesion 7.

Nombre

187

l
|

]

Numero de sesion: ¥ | recha: k/? ]06 lZD &

1. ¢Qué aprendi hoy?

apiod? o drac noghqele con wal§  am o[ fud
P 9 2

.‘\"(-L\ \S‘\-‘\'uafi}:ﬂ eNn Q" (—ku( V]/LQ U()(/ C\ '/d(mJW
N s Q\(Q‘Jun oy (\90‘@\ (il((d Uvia Sb(uc;‘oﬁ'

2. ;Que voy a hacer diferente?

— Ny Cqu«("grqerYY\a) quaf\ia Y &
2a bp vy Pvcﬁm"of LN Ccmé‘tcé'h)

G Se Qve)onie .

2. ¢Coémo voy a identificar que esta funcionando?

== Con gl caw\fwlgum?m% b cady uno
&ip bois QW\GLQO&_L 1< ofbon o M
Cojs;@(\g‘a(o‘ lt(ja(f



Apéndice 40. Presentacion de sesion 8.

SESION 8.

Habiidades de
relacion
humana

Habilidades

técnicas

Habilidaa
conceptuales

Habilidades de
relacion
humana

Habilidades
técnicas

Habilidades
conceptuales

PROPOSITO, METAS Y OBJETIVOS.

- Objetivo que se pretende alcanzar.

+ Principio de Pensamiento Critico. Si tienes claro tu
proposito, lo que quieres lograr o alcanzar, es mas
probable que lo alcances que cuando no o fienes
claro.

+ Es mds, procurar cualquier propésito especifico se
justifica solo cuando el proposite es justo para
todas las personas, animales y/o grupos

involucrados.
= #@
) &

INFORMACION

* Todo razonamiento se fundamenta en DATOS,
INFORMACION y EVIDENCIA.

« Implica el reconocimiento de que todo
pensamiento est@ basado en algin dato,
informacién, evidencia, experiencia o
investigacion. El pensamiento es tan sensato como
la informacién enla que se basa.

INTERPRETACIONES, INFERENCIAS Y
CONCLUSIONES

+ Implica unreconocimiento de que todo
pensamiento contiene inferencias a partir de los
cuales se obtienen conclusiones y se da significado
alos datosy a las situaciones.

+ Inferir: Extraerunjuicio o conclusién a partirde
hechos, proposiciones o principios, sean generales

o particulares. /

ELEMENTO DEL PENSAMIENTO
CRITICO: SUPUESTOS

+ Implica unreconocimiento de que todo
pensamiento se basa en suposiciones o
creencias que se dan por hecho.

<,
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ELEMENTO DEL PENSAMIENTO
CRITICO: CONCEPTOS.

« Todo razonamiento se expresa a través de
conceptos e ideas.

+ Es la identificaciéon de conceptos y la forma en
que estos se definen.

V¥

ELEMENTO DEL PENSAMIENTO CRITICO:
IMPLICACIONES Y CONSECUENCIAS

« Implica en el pensamiento y razonamiento de las
consecuencias de cada pensamiento y accion.

+ Se deben de considerar tanto las implicaciones
positivas como las negativas.

ELEMENTO DEL PENSAMIENTO
CRITICO; PUNTOS DE VISTA

« Es la perspectiva bgjo la cual vemos las cosas.

* Puede delimitaruna posturay por lo tanto que
informacién busca, como delimitar un problema,
etc.

ELEMENTO DEL PENSAMIENTO
CRITICO: PREGUNTAS

» Todo razonamiento es un intento de descifrar algo,
de responder alguna cuestion o de resolver un
problema.

ACTIVIDADES DE CIERRE
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Apéndice 41. Problematica separada en elementos. Sesion 8.

Pensando en elementos

g Nombre : Fecha: /(5,/{/;y j-_'"”

Analiza las Partes de Tu Pensamiento Cuando estds Resolviendo un’Problema

Descubre cual es el problema y responde a las siguientes preguntas:

1. El problema principal es...

" (RSO A I-ﬂ[(4 7/ € OA
Couricr evme ,égﬁ%%_zcg(iﬂés /f//: LA

Desapanicion) ve uw Cecean. .

2. {Qué preguntas clave me estoy formulando?
(‘&P dia Suced )

(1 A que hora Sucedio?
d"?mqt:; empleacks ¢itabon e 76/00.)
O €n que ovea d Ju AM(Q Jocedrd 7

3. ¢Qué pregunta estoy respondiendo?

O A(gu,m se robo el (e/u/a/ /

4. El propésito de pensar en este problema de principio a fin, es. . . )

Trutr metas y obferbros faﬂ Jo/ucrnar 2% P’C% /’7/"
Creadeo FWJ f/ /p,/a,w/ /U, yz </ejé/b,z(/./ 4

Celvlor

5. Lainformacién mas importante que se necesita recopilar para responder a esta pregunta es_.

e lvandy Seceds o
¢« A que hoa sucedho

N Wgar sucedro {
‘ wm% estoban Cvanto fucedso

6. Los principales conceptos o ideas que necesitamos usar en nuestro pensamiento 2! intentar

resolver este problema son...
Oues Robol s Aﬂ%@&é’kld

Concihaciy e O/bulfﬂA)
zb.alog, T Lalfed ebopes
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7. Nuestras principales suposiciones (las cosas que tomamos come heches! L

- ,.Sqfx/ 7[Dmo el celular?

/ B ,.'- / "__ /
= No es /C( mismea marea /a_\ ((_/{.;.n‘,v_: ok Mver Jfadel

-

R P(CIID 9UIP/C VZ(U/ ar a /3'0_4(/ N ),0‘.‘;91%" /’p‘r_}';l‘/f’
8. Siresolvemos este problema, fas implicaciones o i3S son...

~ Lq 6a/a o algon €6 por /20'1)3

= la éaa e éé def Mentye i

- D(’Mﬁ"d/ 7(/6 6’/ (‘(’A//ar NO J€ FX ¥z &N /at P e O

9. Sino resolvemos este problema, las implicaciones o CONSSCUSNTI3S Son

— Crear 01 mof ambent Ledburat ’ |
= /”7 vnidagd 0/2/( este ﬁaéo/ a":rr/pl'z Q Hor Je Lewre?s

(A OFoS arhrvls s

— Crear mala ffﬂwé//d’) cﬁ/c‘/l{m/; é},}v:y

10. Mi punto de vista es: A . /
= @ue Se mégm /mé,é/r Q /,, 5 EC lraer Colvlorer G Jo Dond,

11. ¢Qué otros puntos de vista se deben de considera (explicar cudl creo que es este)?

’

- AcZér a los €€ gue hotgon s celolor o ol pere
S ﬁwa/ara' & [Squacte dl Cewek o gub’,(, o,@,é i
ﬁdlaﬂ() Qé SV 'OIMCé /OA‘*"/ UA/:’AD‘/C Ct!/(al‘k”’t‘é = 4

(aSyp o.é vNa //4/7140/4 Qé t'ﬂry‘.nac
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Apéndice 32. Formato de evaluacion final.

FORMATO DE EVALUACION DE CURSO DE CAPACITACION

Nombre: Fecha

Este instrumento tiene el objetivo de evaluar distintos aspectos del curso de capacitaciéon
“Desarrollo de la habilidad conceptual a través del pensamiento critico”’; la informacién
gue otorgues permitird encontrar dreas de desarrollo y mejora. Por favor contesta dentro
de los recuadros la respuesta que corresponda desde tu punto de vista; la informacion
serd utilizada de manera confidencial.

Toma en consideracién el objetivo del curso: Que el asesor comercial utilice el pensamiento
critico, sus elementos y el cuestionamiento que lo acompafia para analizar situaciones concretas y
formular alternativas de accion para solucionar problemas.

Desde tu punto de vista, ¢Se cumplio el objetivo del curso? Si ( ) No ( )
Razone su respuesta:

¢Qué aspectos agregaria para mejorar o hacer mas efectivos los resultados del curso?

¢Hay alguin aspecto que usted cree necesario eliminar o cambiar para hacer mds efectivos los
resultados del curso? Si( ) No ( )




193

A partir de los conocimientos adquiridos en este curso ¢ Qué cambios en su conducta y/o actitud
gue se compromete a implementar?

¢Usted dispone de las condiciones, recursos o apoyo necesario por parte de la empresa para
aplicar el conocimiento adquirido enelcurso? Si( ) No ( )

Si usted contesto que No, por favor explique las limitaciones que considera existen para una
aplicacion eficaz de conocimiento

A continuacidn se te presentan algunos aspectos a evaluar, por favor marca con una X, el
grado en que consideras corresponde con el aspecto mencionado.

Aspecto a evaluar Bajo | Regular | Alto | Muy

alto

éDe qué forma contribui al logro del objetivo en las sesiones?

Mi permanencia en las actividades

Mi participacion en las actividades

Mi interés en el contenido y las actividades de las sesiones.

éDe qué forma contribuyé el grupo al logro del objetivo en las sesiones?

La permanencia de mis compafieros en las actividades

La participacidn del grupo en las actividades

El interés del grupo en el contenido y en las actividades de las

sesiones.

Comentarios y observaciones:
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Apéndice 42. Formato de registro sesion 1.

Formato de Registro y evaluacién de Sesion.

Fecha: Lunes 30 de abril del 2018 Sesion: 1

Lista de asistencia

Nombre Asistencia

Aseso 1

Asesor 2

Asesor 3

Asesor 4

XX XXX

Asesor 5

Asesor 6

Asesor 7

O INO| 01~ WIN =

XX

Asesor 8

Nivel de Participacion del grupo

No identificado | Insatisfactorio Minimo Bueno Alto
Requerido

Objetivo de la sesién: Conocer los conceptos de habilidad conceptual y pensamiento
critico junto con los elementos que se desprenden de estos y su importancia al ejercer un
rol de lider.

Resultado esperado: Que el asesor comercial reconozca la importancia la importancia de
su juicio critico para el adecuado funcionamiento de las tiendas.

Se cumplié el objetivo de la sesién: Si: X No:

Porque: En el mapa de comos los asesores comerciales identificaron el aprendizaje de
estos puntos.

Notas y comentarios:

Varios asesores llegaron aproximadamente 20 minutos tarde, argumentando que no
recibieron notificacion de la sesion. Hubo varias interrupciones por parte de otros
asesores, tocando a la puerta o llamando por teléfono; RRHH interrumpié la sesion de
trabajo para solicitar a los asesores para un video promocional.




Apéndice 43. Formato de registro sesion 2.

Formato de Registro y evaluacién de Sesion.
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Fecha: 7 de mayo del 2018 Sesion: 2
Lista de asistencia
Nombre Asistencia

1. Asesorl X

2. Asesor 2 X

3. Asesor 3 X

4, Asesor 4 X

5. Asesor 5

6. Asesor 6 X

7. Asesor 7 X

8. Asesor 8
Nivel de Participacion del grupo
No identificado | Insatisfactorio Minimo Bueno Alto

Requerido
X

Objetivo de la sesién: Identificar las metas o propdsitos de acciones concretas que se

tienen como jefe.

Resultado esperado: Que el asesor comercial explique con sus propias palabras
(claramente y con precision) el propésito y significado de su puesto.

Se cumplié el objetivo de la sesién: Si: X _

Evaluacion del cumplimiento del objetivo: Deseable

No:

Criterio/ Nivel de | Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente
desempefio.

Elementos del Explica con sus Explica con sus Explica con sus No logra
pensamiento propias palabras, | propias palabras, | propias palabras | identificar el

critico:
Propdsitos.

de forma clara 'y
precisa el
propdsito de su
puesto,
aportando
informacion o
argumentos

de forma clara 'y
precisa el
propdsito de su
puesto.

el propésito de su
puesto, pero no
resulta claro ni/ o
preciso.

propdsito de su
puesto.
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relevantes para
su formulacion.

Notas y comentarios:

Dos asesores faltaron a la sesién; uno por exigencias del trabajo y otro tomo sus
vacaciones, la préxima semana faltar4d uno mas ya que tomara vacaciones.

Reciben llamadas telefénicas constantes de sus compaferos, si estos no contestan llegan
personalmente a la sala a buscarlos.
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Apéndice 44. Formato de registro sesion 3.

Formato de Registro y evaluacién de Sesion.

Fecha: 14 de mayo de 2018 Sesion: #3

Lista de asistencia

Nombre Asistencia

1. Asesorl X
2. Asesor 2 X
3. Asesor 3

4, Asesor 4 X
5. Asesor5

6. Asesor 6 X
7. Asesor 7 X
8. Asesor 8 X

Nivel de Participacién del grupo

No identificado | Insatisfactorio Minimo Bueno Alto
Requerido

Obijetivo de la sesion:

1. Identificar las fuentes de informacion que se utilizan para resolver situaciones
concretas.

2. ldentificar y diferenciar las inferencias que se desprenden de evidencias de aquellas

que no.
Se cumplié el objetivo de la sesién: Si: X No:

Evaluacién de la sesion: Aceptable

Criterio/ Nivel de | Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente
desempefio.

Elementos del Analiza 'y Analiza 'y Analiza 'y No analiza ni
pensamiento evalla la evalla la evalla la evalla la

critico: informacion de | informacion, informacion, informacion,
Informacicn e forma objetiva, | llegando a pero no llegando a
inferencias y llegando a conclusiones siempre sus conclusiones no

conclusiones.

conclusiones basadas en esa | conclusiones se | sustentadas por
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sustentadas por
esa informacién

informacioén

basan en esta
informacion

la informacioén

Siempre La mayoriade | Algunas veces | No distingue
distingue entre | las veces distingue entre | entre hechos y
hechos y distingue entre | hechos 'y opiniones
opiniones hechos y opiniones

opiniones

Notas y comentarios:

Dos asesores no asistieron a la sesidn; adicionalmente estd comenzo6 tarde y el segundo
ejercicio llamado “los colores y la oscuridad” arrojé mas analisis de los esperado, por lo
gue este se prolongd, dejando poco espacio para finalizar la tercera actividad; los
asesores comerciales redactaron la problematica y la solucién de esta, sin embargo, la
presentacion y cuestionamiento quedd pendiente para la siguiente sesion.




Apéndice 45. Formato de registro sesion 4.

Formato de Registro y evaluacién de Sesion.
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Fecha: 21 de mayo de 2018 Sesion: #4
Lista de asistencia
Nombre Asistencia

1. Asesorl X

2. Asesor 2 X

3. Asesor 3 X

4, Asesor 4 X

5. Asesor 5

6. Asesor 6 X

7. Asesor7 X

8. Asesor 8
Nivel de Participacién del grupo
No identificado | Insatisfactorio Minimo Bueno Alto

Requerido
X

Objetivo de la sesién: Identificar las suposiciones que se utilizan con mayor frecuencia y

determinar la justif

icacion de estas.

Se cumplié el objetivo de la sesién: Si: _ X No:
Evaluacion de la sesion:
Criterio/ Nivel de | Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente
desempefio.
Elementos del Identifica los Identifica algunos | Identifica No incluye o
pensamiento supuestos detrads | de supuestos supuestos ho identifica los
critico: de las posturas detras de las relevantes o supuestos
Suposiciones. analizadas o posturas explicita sus subyacentes

explicita analizadas o propios

claramente sus explicita sus supuestos

propios propios aunque no

supuestos supuestos claramente

aunque no

claramente
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Notas y comentarios: Se presentaron fallas técnicas con el cafidn, por lo que se demoré el
inicio de la sesidn, esto llevo a que la presentacion de la dltima actividad quedase
pendiente para la proxima sesion.



Apéndice 46. Formato de registro sesion 5.

Formato de Registro y evaluacion de Sesion.
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Fecha: 28 de mayo del 2018 Sesion: #5
Lista de asistencia
Nombre Asistencia

1. Asesorl X

2. Asesor 2 X

3. Asesor 3 X

4, Asesor 4 X

5. Asesor 5 X

6. Asesor 6 X

7. Asesor 7 X

8. Asesor 8 X
Nivel de Participacién del grupo
No identificado | Insatisfactorio Minimo Bueno Alto

Requerido
X

Objetivos de la sesion:

-Identificar los conceptos clave de casos especificos y explicarlos con claridad.

-Identificar las implicaciones y consecuencias que tienen las acciones que se realizan

como jefe.

Se cumplié el objetivo de la sesién: Si: X No:

Evaluacion de la sesion

Criterio/ Nivel de | Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente
desempefio.

Elementos del Elabora o Elabora o Elabora o No elabora o
pensamiento identifica identifica identifica identifica

critico:
Implicaciones y
consecuencias

implicaciones y
consecuencias
I6gicas y
relevantes

implicaciones y
consecuencias
no siempre
relevantes y
I6gicas

implicaciones y
consecuencias
no relevantes y
logicas

implicaciones y
consecuencias
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Conceptos

Tiene un claro
entendimiento de
los conceptos e
ideas que forman
su razonamiento
y el razonamiento
de otros.

Tiene un
entendimiento de
los conceptos e
ideas que forman
su razonamiento
y el razonamiento
de otros.

Tiene un
entendimiento de
los conceptos e
ideas que forman
Su razonamiento
o el
razonamiento de
otros (no ambos).

No tiene un
entendimiento de
los conceptos e
ideas que forman
su razonamiento
y el razonamiento
de otros.

Notas y comentarios:

Esta es la segunda sesién en donde asisten todos los asesores comerciales, se noto
confusidn en algunos puntos y actividades por parte de los asesores que no asistieron a
las sesiones pasadas, el explicar conceptos anteriores atrasé un poco la sesion.




Apéndice 47. Formato de registro sesion 6.

Formato de Registro y evaluacién de Sesion.
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Fecha: 11 de junio del 2018

Sesion: Sesion 6

Lista de asistencia

Nombre

Asistencia

Asesor 1

Asesor 2

Asesor 3

Asesor 4

Asesor 5

Asesor 6

Asesor 7

O INO| 01~ WIN =

Asesor 8

XXX XXX | X [ X

Nivel de Participacion del grupo

No identificado

Insatisfactorio

Minimo
Requerido

Bueno

Alto

Obijetivo de la sesion: Identificar el punto de vista propio en un caso concreto,
sefalando adicionalmente otros puntos de vista bajo otras perspectivas.

Se cumplié el objetivo de la sesién: Si: _X

Evaluacion de la sesion:

No:

Criterio/ Nivel de Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente

desempefio.

Elemento del Identifica y Identifica y Formula su No formula los

pensamiento formula con formula con punto de vista | (sus) puntos

critico: puntos de | claridad y claridad y con devistaolo

vista. precision los precision los problemas en | que plantea
(sus) puntos de | (sus) punto de la claridad y no son tales

vista
considerando la
complejidad del
problema o
asunto tratado

vista
considerando la
complejidad del
problema o
asunto tratado,
pero no hay

precision y no
logra
responder a la
complejidad
del problema.
No ve los




205

sustento puntos de
vista de los
otros.
Son Aunque plantea | Su postura es | Su postura es
considerados los | su postura, no presentada confusay
limites de su plantea con como “la” presentada
postura claridad los postura, como | como la Unica
limites de la la Unica vélida | valida
misma

Notas y comentarios:

La sesion fluyo con alto interés y participacion por parte de los asesores comerciales; la
sesién comenz6 30 minutos después de la hora acordada por reuniones de su
departamento, esto provoco que se acelerara la actividad de prioridades nacionales y no
se lograra hacer el andlisis de la sesion, este se postergd hasta la siguiente semana.




Apéndice 48. Formato de registro sesion 7.

Formato de Registro y evaluacién de Sesion.

206

Fecha: 18 de junio del 2018 Sesion: #7
Lista de asistencia
Nombre Asistencia
1. Asesorl X
2. Asesor 2 X
3. Asesor 3
4, Asesor 4 X
5. Asesor 5 X
6. Asesor 6 X
7. Asesor 7 X
8. Asesor 8
Nivel de Participacion del grupo
No identificado | Insatisfactorio Minimo Bueno Alto
Requerido
X

Objetivo de la sesién: Identificar el problema central de una situacion especifica a través
de la formulacién de preguntas concretas.

Se cumpli6 el objetivo de la sesién: Si: _ X No:
Evaluacion de la sesion:
Criterio/ Nivel de | Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente
desempenio.
Elemento del Se formulan Se formulan Se formulan La persona no
pensamiento preguntas preguntas preguntas formula preguntas
critico: clarasy clarasy para para atender o
Preguntas y relevantes para | relevantes para | solucionar un | identificar el
problemas. atender el atender un problema, sin | asunto a
asunto central a | asunto a embargo, solucionar.
solucionar solucionar, sin estas no
embargo, este resultan
no es el claras o
problema relevantes.

central.
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Notas y comentarios:

La sesion comenzd 35 minutos después de la hora acordada debido a una junta del
departamento al que pertenecen; se observo al grupo particularmente cansado y con
dificultades de mantener la atencién en el tema, a pesar de los esfuerzos del facilitador
por elevar el nivel de actividad, el grupo permanecié con un bajo nivel de actividad y de
participacion.



Apéndice 49. Formato de registro sesion 8.

Formato de Registro en Sesion.

208

Fecha: 25 de junio del 2018 Sesion: 8
Lista de asistencia
Nombre Asistencia

1. Asesor 1. X

2. Asesor 2 X

3. Asesor 3 X

4, Asesor 4 X

5. Asesor 5 X

6. Asesor 6 X

7. Asesor 7 X

8. Asesor 8 X
Nivel de Participacion del grupo
No identificado | Insatisfactorio Minimo Bueno Alto

Requerido
X

Objetivo de la sesion: Aplicar los conocimientos adquiridos en el curso en una situacion

concreta.

Se cumpli6 el objetivo de la sesién: Si: _X

No:

Porque: Todos los participantes asistieron a la Gltima sesion y realizaron los ejercicios de

forma ordenada.

Notas y comentarios: Los participantes llegaron 40 minutos tarde a la sesion debido a
una junta en la que estaban, la cual se extendié mayor tiempo de los previsto;

adicionalmente hubo interrupciones por parte de personas de otros departamentos que
buscaban hablar con los participantes.
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Apéndice 50. Rubrica de desempefio en elementos del Pensamiento Critico.

Rubrica de desempefio en elementos del Pensamiento Critico.

Nombre del evaluador:

Nombre del evaluado:

Fecha:

Instrucciones de la evaluacion.

Lea cuidadosamente cada una de las afirmaciones y marque con una “X” la opcidn que

represente mejor el desempefio del sujeto conforme a los criterios descritos a

continuacion.

Criterio/ Nivel de | Deseable Aceptable Incipiente Insuficiente

desempeiio.

Propdsitos. Explica con sus Explica con sus Explica con sus No logra
propias palabras, | propias palabras, | propias palabras | identificar el

de formaclaray
precisa el
propdsito de su
pensamiento,
aportando
informacién o
argumentos
relevantes para
su formulacion.

de formaclaray
precisa el
propdsito de su
pensamiento.

el propdsito de
su pensamiento,
pero no resulta
claro ni/ o
preciso.

propdsito de su
pensamiento.

Informacidn

Identifica mas de
tres medios de
adquisicion de
informacién que
permiten el
analisis la
evaluacion
objetiva,
permitiendo
llegar a
conclusiones
sustentadas por
la informacién;
estos medios
resultan
relevantes al
tema central.

Identifica tres
medios de
adquisicion de
informacién que
permiten el
analisis la
evaluacion
objetiva,
permitiendo
llegar a
conclusiones
sustentadas por
la informacion;
estos medios
resultan
relevantes al
tema central.

Identifica medios
de adquisicidn
informacién que
permiten el
analisis la
evaluacion
objetiva,
permitiendo
llegar a
conclusiones
sustentadas por
la informacion;
estos medios
resultan
relevantes al
tema, pero no
necesariamente

No identifica
medios de
adquisicion
informacién que
permiten el
analisis la
evaluacion
objetiva,
permitiendo
llegar a
conclusiones
sustentadas por
la informacion
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es el tema
central.

Suposiciones Identifica los Identifica algunos | Identifica No incluye o
supuestos detras | de supuestos supuestos no identifica los
de las posturas detras de las relevantes o supuestos
analizadas o posturas explicita sus subyacentes
explica analizadas o propios
claramente sus explicita sus supuestos
propios propios aunque no
supuestos supuestos claramente

aunque no
claramente

Implicaciones y Elabora o Elabora o Elabora o No elabora o

consecuencias identifica identifica identifica identifica

implicaciones y
consecuencias

implicaciones y
consecuencias no

implicaciones y
consecuencias no

implicaciones y
consecuencias

l6gicas y siempre relevantes y
relevantes relevantesy l6gicas
l6gicas
Conceptos Tiene un claro Tiene un Tiene un No tiene un

entendimiento
de los conceptos
e ideas que
forman su
razonamientoy
el razonamiento

entendimiento
de los conceptos
e ideas que
forman su
razonamientoy
el razonamiento

entendimiento
de los conceptos
e ideas que
forman su
razonamiento o
el razonamiento

entendimiento
de los conceptos
e ideas que
forman su
razonamientoy
el razonamiento

de otros. de otros. de otros (no de otros.
ambos).

Puntos de vista Identificay Identificay Formula su punto | No formula los
formula con formula con de vista con (sus) puntos de
claridad y claridad y problemasenla | vistaolo que
precision los precision los claridad y plantea no son

(sus) puntos de
vista
considerando la
complejidad del
problema o
asunto tratado

(sus) punto de
vista
considerando la
complejidad del
problema o
asunto tratado,
pero no hay
sustento

precisién y no
logra responder a
la complejidad
del problema. No
ve los puntos de
vista de los otros.

tales

Son considerados
los limites de su
postura

Aunque plantea
Su postura, no
plantea con
claridad los
limites de la

Su postura es
presentada como
“la” postura,
como la Unica
valida

Su postura es
confusay
presentada como
la Unica valida
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misma

Preguntas

Se formulan
preguntas claras
y relevantes para
atender el asunto
central a
solucionar

Se formulan
preguntas claras
y relevantes para
atender un
asunto a
solucionar, sin
embargo, este no
es el problema
central.

Se formulan
preguntas para
solucionar un
problema, sin
embargo, estas
no resultan
claras o
relevantes.

La persona no
formula
preguntas para
atender o
identificar el
asunto a
solucionar.
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